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RESUMO

As equipes de trabalho tém se destacado como uma importante ferramenta de
competitividade das organizacGes. Para o alcance de suas estratégias, objetivos e
resultados, as organizagbes tém criado meios de medir o desempenho das equipes
para garantir alta competitividade no mercado. Diante disto, a diretoria de Tl de uma
empresa de telecomunicachGes desenvoiveu indicadores de desempenho com o
objetivo de medir a performance de suas equipes e garantir servigos mais ageis e
com melhor qualidade. Com a finalidade de trazer uma contribuicio para este
contexto, foi realizado um estudo de caso em uma equipe de infraestrutura de Ti
(divisgo de suporte mainframe) da organizagio e encontrou-se no Sistema de
Trabalho de Alfa Performance (STAP), elementos que foram capazes de descrever
as dificuldades enconiradas e propor sugesiées a equipe. Os elementos
selecionados foram: miss#o, visdo, valores, estratégia e objetivos organizacionais,
lideranca (treinadora, facilitadora e orientadora), equipes autogeridas, gestéo do
conhecimento e gerenciamento de processos de negécios. Para medir a percepgdo
da equipe quanto aos elementos estudados, foi aplicado uma entrevista com a
lideranga da equipe e um questionario com os colaboradores. Em seguida, baseado
nos resultados, foi elaborado um quadro com as dificuidades apresentadas pelo lider
e o0s colaboradores, seguido de sugestdes de melhoria. De maneira geral, os
resultados foram satisfatorios e acredito que se aplicado, podem ajudar a equipe nos
indicadores de desempenho da organizac@o e elevar ¢ nivel da mesma a alta
performance.

Palavras-Chave: Sistema de Trabalho de Alta Performance. Equipes Auto Geridas.
Equipes de Aita Performance.



ABSTRACT

The use of work teams have emerged as an important tool for organizations
competitiveniess. In order {o achieve their strategies, objectives and results,
organizations have created ways to measure the performance of teams to ensure
high market competitiveness. Given this, the IT management of a
telecommunications company developed performance indicators in order to measure
the performance of the teams and ensure quality and efficiency of services. In this
context, a case study was carried out with an IT infrastructure team (mainframe
support division) of the organization and it was found in in High Performance Work
System (HPWS) elements that were able to describe the difficulties encountered by
the team and propose suggestions to the team. The selected items were mission,
vision, values, strategy and organizational goals, leadership (coach, facilitator and
advisor), self-managed teams, knowledge management and management of
business processes. To measure the perception of the team conceming the slements
studied, it was applied an interview with the leadership team and questions with
employees. Then, based on the results, we designed a framework with the difficulties
presented by the leader and employees, followed by suggestions for improvement. In
general, the results were satisfactory and 1 believe that if applied, they can heip the
team in the organization’s performance indicators and raise its performance level.

Keywords: High Performance Work System. Self-Managed Teams. High
Performance Teams.
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1. INTRODUGAO

Segundo Brand&o e Guimarges (2001), a sociedade passa por um periodo de
grandes transformagdes sociais, econdmicas, politicas e culturais. Nas
organizagbes, o impacto dessas transformagles materializa-se por intermédio de
processos, técnicas, novas tecnologias e novos modelos de gestiio. Rotter (2010)
sustenta que as organizagbes atuaimente passam por mudangas com o objetivo de
garantir sobrevida, modemizacfio, competitividade e que a busca incessante por
resultados é uma constante.

Ainda nesta mesma linha de consideragbes, a Tecnologia da Informacgo (T
esta diretamente relacionada com as transformagdes e mudancas citadas. Nas
organizacfes é cada vez mais comum o uso do termo alinhamentc de Ti aos
negécios. Henderson e Venkatraman (1993) definiram como o grau de ajuste e
integracdo entre a estratégia de negocios, estratégia de TI, infraestrutura de
negdcios, e infraestrutura de Ti. Isto vem ao encontro de Chan et al.(2006), que
salienta que o alinhamento leva ac uso mais focado e estratégico da Ti, que, por sua
vez, ieva ao aumento da performance.

Paraielamente, equipes de frabalho tém se destacado como um importante
instrumento organizacional para o alcance dos objelivos estratégicos e dos
resultados almejados. Com isso, as organiza¢Bes tém diante de si o desafio de criar
acbes que possam coniribuir para o desenvolvimento de pessoas e equipes.
Brandao e Guimardes (2001) afirmam que as pessoas séo recurscs determinantes,
pois a busca pela competitividade impde as empresas a necessidade de contar com
profissionais altamente capacitados e aptos as ameagas e oportunidades do
maercado.

Diante dessas afirmacbes, configura-se como desafio as organizacdes
desenvolver e utilizar modelos de gestdo e indicadores de desempenho que possa
garantir resultados eficazes e competitividade. Em decorréncia da relevancia que as
pessoas e as equipes representam no atual contexto em que as organizagdes
atuam, a perspectiva deste trabalho & apresentar elementos que possam garantir
uma entrega superior a uma equipe de infraestrutura de Tl, quando sustentada por
um Sistema de Trabalho de Alta Performance (STAP).
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1.1 PROBLEMA

A problemética apontada para o desenvolvimento desta monografia surgiu da
necessidade da equipe de Infraestrutura de T! (divisdo de suporte mainframe) de
uma grande empresa de Telecomunicacdes do Brasil onde o pesquisador esta
inserido de tornar-se uma equipe de alta performance para atender os indicadores
de desempenho criados pela diretoria de Ti da organizagéo.

Os indicadores criados medem a performance da equipe quanto as tarefas,
incidentes, problemas e ordens de servigos atendidos no prazo, avaliam a qualidade,
rapidez nas respostas e também as agdes proativas adotadas para diminuir e evitar
a recorréncia de chamados, garantindo assim uma melhor performance.

Diante disto, apés pesquisas que pudessem atender as necessidades
apresentadas, encontrou-se no Sistema de Trabalho de Alta Performance (STAP),
elementos que podem frazer melhorias a equipe quando sustentadas por este
sistema, elevando a equipe a aita performance.

1.2 OBJETIVO

O objetivo deste trabalho & apresentar sugestbes de melhorias a equipe
pesquisada de forma que todos possam entender quais s&o suas metas e objetivos,
tenham liberdade para propor melthorias, possam gerenciar os conhecimentos
adquiridos e estejam alinhados com os negécios da organizacdo, fazendo com que
todos os colaboradores sintam-se parte da organizagéo, garantido alta performance
em suas entregas e servigos.

Para o objetivo proposto, serdo utilizadas as seguintes agles:

* A partir da revisao da literatura, criar um quadro com os elementos de
um Sistema de Trabalho de Alta Performance, em relagéo a:
o Misséo, visdo, valores, estratégia, objetivos
o lideranga (treinadora, facilitadora e orientadora)
o Equipes autogeridas
o Gestédo do conhecimento
o Gerenciamento de Processos de Negécios (BPM)
+ Diagnosticar a percepgéo da lideranga e equipe quanto aocs elementos
abordados; e
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o Elaborar um quadro que apresente sugesites de melhorias para o
alcance do objetivo proposto.
A figura 1 apresenta 0 modelo conceitual de modo a facilitar a compreensao.

Figura 1 — Modelo conceitual do objetivo

......

f

Fonte: Elaborado pela autor

Como pode ser cobservado na figura 1, 0 modelo conceitual apresenta as
elapas utilizadas para atender os objetivos desta monografia, onde através de
estudos e selecdo de elementos do STAP, é preparado uma entrevista com a
lideranca e um questionério para equipe pesquisada e através da andlise das
respostas, € elaborado um quadro com as percepgbes da equipe e proposto
melhorias de auxilio as necessidades da mesma.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este trabalho foi desenvolvido com base nas pesquisas de Rotter (2010),
onde a autora explorou os conceitos sobre High Performance Work System (STAP)
e comparou as caracteristicas de comprometimento, trabalho em equipe e gestéo de
pessoas de dois esquadrbes militares através de pesquisa e questiondrio, o
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Esquadrao de Demonstragbes Aéreas (EDA) de Alta Performance e o esquadrio
Arara, uma equipe considerada comum, e no frabalho de Silva (2007), onde o autor
verificou o eslilo de lideranca e aspectos motivacionais da equipe de Alta
Performance do Esquadrdc de Demonstragbes Aéreas da Forga Aérea Brasileira
(EDA-FAB) e compara com os pontos destacados pela pesquisadora Owen (1996)
com o Grupo Acrobatico de Alta Performance da Real Forga Aérea Inglesa (Royal
Air Force (RAF) — Red Arrows), cujo resultado indicou o alto grau de concordéancia
entre os esquadres.

Diante disto, considerando a importéncia dos trabalhos desenvolvidos pelos
autores quanto as pesquisas efetuadas, as decisGes tomadas e o impacto dos
resultados e relacionando com a equipe de infraestrutura de TI pesquisada, que
precisa melhorar sua avaliacBo quanto 2os indicadores de desempenho da
organizagdo e ao mesmo tempo tomar-se um equipe com entregas em alto nivel,
caracteriza-se como justificativa adotar as estratégias dos estudos propostos e com
isso, apresentar um quadro baseado nos elementos estudados de um STAP que
possam apontar as percepcges da equipe e propor methorias que auxiliem a mesma
na busca da alta performance.

Em termos gerais, a pesquisa podera contribuir para elevar o nivel da equipe
a alfa performance e ajuda-ia no cumprimento de seus indicadores, além de
contribuir para pesquisas posteriores em outras areas da TI.

1.4 METODOLOGIA

O método utilizado foi 0 estudo de caso orientado pelos critérios de pesquisa
descritiva que segundo Gil (1999) tem como objetivo a descricdo das caracteristicas
de determinada populago ou fenémeno e que sdo ufilizadas habituaimente por
pesquisadores preocupados com a atuagio prética.

A técnica utilizada foi & entrevista com lider da equipe que segundo GIL
{1999), é eficiente para a obtencdo de dados acerca do comportamento humano e
um questionario para os membros da equipe que segundo Lakatos e Marconi (1993)
caracteriza-se por uma série de perguntas que devem ser respondidas por escrito,
sem a presenca do pesquisador. No questionario, foi utilizada a escala tipo Likert,
pontuada de 1 a 4(discordo totalmente, discordo, concordo e concordo totaimente)
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gue segundo Bordens e Abbott (1999), é recomendada quando se pretende avaliar a
atitude, percepcdo ou intensidade de sentimentos dos pariicipantes.

Apés entrevista e questionario, foi utilizada a técnica de analise de contetido,
conforme Lakatos e Marconi (1993) permite a descricio sistematica, objetiva e
quantitativa do contelido da comunicac&o.

1.5 ESTRUTURA

O atual trabatho é composto de seis capitulos. O primeiro, introdutério,
apresenta a diregBo da pesquisa, com as consideragfes iniciais, problema
apresentado, objetivo, justificativa e a metodologia utilizaga.

O capitulo 2, apresenta a fundamentacio tedrica, onde é exposto o tema de
Sistema de Trabalho de Alta Performance, bem como os elementos selecionados
pelo pesquisador. Sao eles: Missdo, visdo, valores, estratégia e objetivos; Lideranga
(treinadora, faciltadora e orientadora); Equipes autogeridas, Gestéo do
conhecimento e Gerenciamento de processos de negécios (BPM). E apresentado
um quadro com as principais caracteristicas de cada elemento pesguisado e o
capitulo é finalizado com o alinhamento entre os elementos de modo a facilitar o
entendimento de como 0s mesmos se relacionam.

O capitulo 3, descreve o objeto de estudo do trabalho com o conceito do que
é infraestrutura de Tl e as caracteristicas da equipe analisada.

O capitulo 4 apresenia a aplicagdo da pesquisa, quais foram os
procedimentos e participantes.

O capitulo 5 apresenta a andlise e interpretagao dos dados coletados durante
entrevista e questionario direcionados a equipe, em seguida, € feito uma analise dos
resultados apresentados e exposto um quadro que propde meihorias para a criagdo
de uma equipe de alta performance.

O capitulo 6, expde as conclusbes encontradas.

O capitulo 7, apresenta sugestdes de trabalhos futuros.
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2. FUNDAMENTAGAO TEQORICA

Neste capitulo serfio abordados os aspectos tedricos com o objetivo de apoiar
a proposta desta pesquisa. Os conceitos apresentados serdo importantes para ©
entendimento do Sistema de Trabaltho de Alta Performance (STAP).

Num primeiro momento, é apresentado uma exposicao sobre STAP para o
entendimento do conceito, em seguida, é feita uma andlise dos elemenios
selecionados pelo pesquisador para o objetivo proposto.

Apds estudo tedrico sobre os temas, é apresentado um quadro com as
principais caracteristicas dos elementos pesquisados para facilitar a compreensao.
E, por fim, sé&o apresentados os elementos de STAP estudados e o papel de cada
um deles no alinhamento organizacional.

2.1 SISTEMAS DE TRABALHO DE ALTA PERFORMANCE

Sistema de Trabalho de Alta Performance (STAP) ou em inglés, High
Performance Work System (HPWS), segundo Bohlander e Snell (2010) é uma
combinac¢io especifica de praticas de RH, estruturas de frabalho e processos gque
maximiza o conhecimentc do colaborador, sua habilidade, compromisso e
flexibilidade. Os autores ressaltam ainda que STAP s&o compostos de muitas partes
inter-relacionadas que se complementam um ao outro para alcangar os objefivos de
uma organizac¢ao, grande ou pequena.

A origem dos estudos sobre STAP sio inconclusivas, Bames (2001), afirma
que STAP tem suas raizes no final do sécule XX durante a turbuléncia no ambiente
de fabricagdo nos Estados Unidos, pois a indlstria percebeu que a concoméneia
mundial estava avangando e que era preciso repensar os processos de fabricagio.
Carillon (1992) expbe que o inicio do STAP data de 1951 através do instituto de
pesquisa Tavistock, quando um nove tipo de organiza¢do comegou a ser estudada.
Bohlander e Snell (2010) relatam que STAP foi desenvolvida por David Nadler para
identificar a arquitetura de uma organizacdo que integra aspectos técnicos € sociais
de frabalho.

Desde entdo, muitos conceitos e caracteristicas foram integrados ao STAP.
Nadier et al. (1992) define como uma arquitetura organizacional que retane trabaiho,
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pessoas, tecnologia e informagdes de uma forma que otimiza a harmonia entre eles,
a fim de produzir produtos e servigos de alta performance.

Gephart € Van Buren (1996) ampliaram © conceifo com elementos gue
compoem um STAP como: visdo e missao, estratégia e objetivos; crenca e valores,
praticas gerenciais, estrutura organizacional, praticas de trabalho e processos;
sistema de recursos humanos e tecnologia, os autores defendem ainda que além
dos elementos ja relatados, outras caracieristicas sio importantes para tornar o
STAP mais efetivo, como: comprometimento, atuvacio enérgica, sinergia, pessoas
apaixonadas e novas abordagens de estilo de lideranca onde gerentes tomam-se
treinadores, facilitadores e integradores.

Pfeffer (1998) descreve em seu trabalho, sete caracteristicas chave de um
STAP, sdo elas: 1) seguranca no emprego, 2) contratac8o seletiva de novos
funcionarios, 3) equipes auto gerenciadas e descentralizacdo de tomada de deciséo,
4) compensagdo sobre o desempenho organizacional, 5) treinamento extensivo, 6)
reducdo de distingBes e barreiras quanto a status, vestimenta, lingua, e diferencas
salarias entre os niveis, ¢ 7) amplo compartithamento de informagbes financeiras e
de desempenho em toda a organizag¢&o.

Bohlander ¢ Snell (2010) definem também que além da estratégia de
negocios, os principios ou valores que proporcionam um suporte ao STAP incluem
igualitarismo e engajamento, informag¢bes compariiihadas, desenvolvimento do
conhecimento e alinhamento desempenho x recompensa.

Desta forma, é possivel identificar diversos elementos, caracteristicas e
caminho possiveis ao STAP, isso mostra que ndo temos um guia com melhores
praticas ou modelos ideais que podem levar uma organizagio a alta performance.
Bohlander e Snell (2010) reforcam essa afirmacéo ao salientar que ndo existe
comprovacio de melhores praticas que possam ser implantadas em qualquer
empresa quanto ao STAP, mas indica em seu trabalho algumas tendéncias que se
parece com um 3istema de Trabalho de Alta Performance , sdo elas: fluxo de
trabalho (equipes autogeridas), contratacdo (recrutamento seletivo e tomada de
decisdo em equipe), treinamento (habilidades amplas, treinamento para {rabalho em
equipe), remuneracdo (incentivos, participacdo, divisdo de lucros), lideranga
(treinadores, facilitadores e integradores) e tecnologias (sistema de informagles e
comunica¢ao).
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Na mesma linha de pensamento, Tomer (2001) assegura gue seria um ermo
pensar que STAP pode ser implantado imitando as melhores praticas de outras
empresas e indica que uma implantacio de STAP implica na fransformacio da
relacdo empregado x empregador sustentado pela confianca e respeito mituos.
Como observado, cada autor, de acordo com suas pesquisas, defendeu
determinadas préticas, assim como implementagGes e carateristicas. Diante da
dificuldade de uma conformidade, alguns frabalhos foram realizados com o objetivo
de juntar os elementos, denire eles, destaca-se Rotter (2010), onde a autora apds
expor as ideias de diversos autores e concluir que ha uma infinidade de subsidios
importantes para um Sistema de Trabalho de Alta Performance, desenvolveu um
quadro onde evidencia todos os elementos estudados a fim de facilitar a
compreensdo. O quadro 1 a seguir expde os elementos levantados pela autora.

{Juadro 1: Elementos de um Sistema de Aita Performance

1) Gestdo de Pessoas [3) Clareza de primcipios
Recrutamento Visdo

Selecio Missdo

Sociahzacio Estratepix

Remimeracio por desempenho Obpetivos

Remuneracio supernor 3 média Crenca

Tremnamentol Valores

Retenc o Fuosofia

Estabihvdade Cultura orzamzacyonal

Praticas gerencias

2) Caracterssticas presentes no ambiente E strutor crzasazacional
de trabalho Praticas d= mabalho
Lideranca trans formacional Processos.
_a..\{ll-f pas I 10 processy dacsono

Almhamento das praticas Jde RH com a 4) Resultades organizacionais
estrateria empresanal Motrvas so

Fiuxos de trabalhos orgamzados de acordo 5 ———

com o pnncipal negocio da orpamzacio Habahdade

Equipes de mabalho
Equipes autopendas Comprometinserio
Dimunuugiao dos mivers de gerencna e e
Getentes smndo como onentador=s Quahdade
e —
=" . > 3L LTS
ey e ‘-\:Ts-.'.lw ¢a0 de fumoyomanios
Sistemas de mnformacio \‘yn?_:x;rde
. . Performance financewa
Perforpiance operacional
Forte clnna orpamzacional
Segmanca ocupacsomal
Reducho da rotatrvidade de pessoal
Melhora global do desempenho
| orgaturacional
Cratrnosdade
Fudeludade
Empenho

C onhecauento

Sistemas de tecnologa
Sistemas de medsdas de desempenho
Compartulhamento de mformagdes
Estado reduzido de distingdes ¢ barremas
Autogoma dos funcwnanos
Receptnadade 3 mudancas
Adaptacio a0 ambeente externo
Motivacho anvada
Profunds sutomotivacio

Swergia

Coesdo

Congroencia
Mudanca svobstecs

Fante: Rotter (2010)
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Conforme observado no quadro 1, a autora separou os elementos em guatro
caracteristicas, sdo elas: Gestdo de pessoas, caracteristicas presentes no trabalho,
clareza de principios e resultados orgamzacionais, onde sugere diversos elementos
que caracterizam o STAP.

O trabalho de Rotter (2010) teve como objetivo identificar as semelhancas e
diferengas entre dois esquadrdes da Forga Aérea Brasileira quanto ao nivel de alta
performance apresentado pelos dois esquadrbes e para a composicio de seu
trabalho, cuja érea é militar, a autora ufilizou os elementos: comprometimento
organizacional, equipes de trabalho e gestdo de pessoas como estratégia para o
alcance de seus objetivos.

Diante disto, baseado nos estudos expostos, notou-se que o tema é bastante
amplo e oferece possibilidades diversas de estudo e pesquisa. Com isso, na
impossibilidade de analisar todos as caracteristicas, a monografia foi fundamentada
em alguns elementos do quadro criado pela pesquisadora Rotter(2010) e a partir do
mesmo, foi composto dos seguintes elementos de interesse do pesquisador e da
empresa analisada:

» Missao, visdo, valores, estratégia e objetivos;

« Gerentes atuando como orientadores, facilitadores e orientados com
nome adaptado para tipo de lideranga (treinador, facilitador e
orientador);

¢ Equipes autogeridas;

« Conhecimento, adaptado para Gestdo do Conhecimento; e

» Processos, adaptados para Gerenciamento de Processos de Negdcios.

Nos subtitulos posteriores serdo expostos cada elemento selecionado e suas
caracteristicas.

2.1.1 Misséo

Segundo Scoft, Jaffe & Tobe (1998) missfo € a composicdo de como os
clientes e os colaboradores veem a empresa, quais devemn ser 0s produtos e
servigos e que valores sdo acrescentados para eles, também inclui como o ambiente
compreende o seu propdsito & ¢ que realmente é feito. Salienta também que a
missao é a ferramenta guia para os colaboradores, ajuda a tomar decisfes e quais
acOes tomar.
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Para Oliveira (1998), missdo é a determinacéc de “onde a empresa quer ir”,
corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar.

Ainda neste sentido, para Drucker (1993) a empresa n#o € definida peio seu
nome, estatuto ou produto que faz, ela é definida pela sua missdo. “Somente uma
definigdo clara da miss&o, a razdo de existir da organizacio, torna possivel, clarc e
realista os objetivos da empresa’.

Portanto, podemos concluir gue missdo néo é somente uma fonte de direcéio
para os colaboradores, mas também para os clientes, acionistas e ao piblico em
saber que ha principios fundamentais pelos quais a empresa opera, além de
identificar a razéio de sua existéncia e 0 que realmente é feito por ela, a missdo
norteia os objetivos da organizagao.

2.1.2 Visdo

Segundo Chiavenato (2002), vis3o £ o ato de ver a si prdprio no espago do
tempo, a organizacdo deve ter uma visdo adequada dos recursos que dispde e do
relacionamento que deseja manter entre o cliente e mercado, satisfazer
continuamente as necessidades e enfrentar os desafios. Visdo esta para aquilo que
a organizagdo pretende ser.

Para Collins e Porras (1996), os grandes navegadores sempre sabem onde
fica o norte. Sabem onde querem ir e 0 que fazer para chegar a seu destino. Com as
grandes empresas acontece a mesma coisa: elas tém visdo. Os autores sustentam
que a visdo deve fer uma descricdo clara que conduza a imagem de uma situagéo
projetada.

No mesmo caminho, Scoft, Jaffe e Tobe (1998) definem visdo como uma
imagem poderosa do que a empresa guer criar no futuro, reflete aquilo com que ela
se preocupa mais, representa uma expressdo de como sera a missdo e estd em
harmonia com os valores e propdsitos.

Com isso, baseado nas referéncias fedricas, a visdo pode ser definida como
as convicgbes futuras que direcionam a trajetéria da organizagfo, mostra aos
colaboradores, clientes e puablico 0 que a organizacéo pretende ser, ao mesmo
tempo em que expde sua ambicio e seu posicionamento no espago do tempo.
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2.1.3 Valores

Valores organizacionais s80 cren¢as € normas que servem como um guia
ético para o comportamento do dia-a-dia das pessoas e da organizacio como um
todo, elas correspondem ao que € importante para a organizagic e podem ajudar no
comprometimento, na {omada de decisfo, na responsabilidade e autoconfianga de
todos os envolvidos.

Machado (2009) reforga essa afirmacio ao definir valores como principios ou
crengas que servem de guia ou cnitério para os comportamentos, atitudes e decistes
de todas e quaisquer pessoas no exercicio das suas responsabilidades e na busca
dos seus objetivos.

Nesta mesma linha de consideragfes, para Maximiano (2005) valores da
empresa s#0 crencas necessdrias para a tomada de decisdo e ideais a serem
afingidos, o autor reforga que crencgas, valores e preconceitos estdo na base das
normas de conduta, influenciando inimeros aspectos do comporiamento das
pessoas nas organizagdes. Por exemplo, a maneira como os chefes tratam seus
funcionarics, a maneira como os funcionarios tratam os clientes e, de forma geral,
Como as pessoas se refacionam.

Ainda neste sentido, Collins e Porras (1996) concluem que os vaiores centrais
de uma organizagio sa0 seus principios essenciais, juntamente com a missao,
definem sua ideologia basica.

2.1.4 Objetivos Organizacionais

Segundo Chiavenato (2002) objetivos sZo o alvo desejado que uma
organizagéo pretende alcangar e que guiam o seu comportamento em relagido ao
futuro, tanto no ambiente interno guanto no ambiente externo. O autor reforca o
conceito citande Amabile e Kramer (2012) que concluiram que organizagbes com
obietivos bem definidos, com recursos suficientes para alcancar esses objetivos e
com apoic grupal no esforco para alcance dos mesmos, s&o também organizagbes
com colaboradores que demonstram melhores sentimenfos relativamente ao
trabatho e a motivagéo, e uma melhor percepgio da organizacao.

Para Silveira e Bastias (2003) objetivos proporcionam um senso de direg¢ao,
focaliza os esforgos, guia os planos, decisdes e ajuda a avaliar o progresso.
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Paralelamente, Santos, Lopes e Raimar (1994) definem objetivos
organizacionais como intencdes premeditadas que valem para a empresa como um
fodo, que se referem a posicies desejadas a serem conquistadas ao longo dos
anos. Os Autores definem ainda que ao discuti-los e reformula-los, eles nos ajudam
a melhor equacionar perguntas, como: Onde se situa a empresa hoje e para onde
vamos encaminha-la no futuro? O que podemos esperar como resultados ao agir
desta ou daquela forma? O que deve representar a empresa, atuaimente e dentro de
um futuro previsivel, para os seus proprietarios, seus publicos-alvo e para a
sociedade a que pertence?

Para o desenvolvimento de um bom objetivo organizacional, Pagnoncelli e
Vasconcellos (1992) sugerem a utilizagdo de trés recursos. Primeiro, definir as
caracteristicas dos objetivos como: coerentes, vidveis porém desafiantes,
aprazados, mensuraveis quantitativamente e qualitativamente, claros, explicitos e
concisos, conhecidos e acreditados por toda a empresa. Segundo, definir um tema
para os objetivos, como: crescimento, rentabilidade, participagio de mercado,
produtividade e qualidade. Terceiro, definir indicadores de desempenho para os
objetivos como resultados de curto, médio e longo prazo.

Portanto, podemos definir que os objefivos organizacionais servem para
mostrar para o exterior 0 que a organizagio pretende e quais posigbes almeja
conquistar no decorrer dos anos, guia seus planos e decisdes, ajuda a avaliar o
progresso, servem como motivagio e fonte de envolvimento para os colaboradores,
podem funcionar como direcio a uma determinada agdo. Devern ser mensuraveis,
claros, explicitos e desafiadores.

2.1.5 Estratégia

Muitos estudos definiram estratégia relacionando-a com a ordenagio de
idetas, anaiise das oportunidades oferecidas por meio dos pontos positivos (forgas e
oportunidades) e negativos (fraquezas e ameacas), assim como objetivos e metas.

Para Hitt, reland e Hoskisson (2008) uma estratégia € um conjunto integrado
e coordenado de compromissos e agdes definidas para explorar competéncias
essenciais e obler vantagem competitiva, com isso, ao definir estratégia {0 que
pretende e o que nao pretende fazer) as empresas escothem opcbes para competir.
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Oliveira (1998) define como a situacdo que analisa e efetiva os fatores
externos e internos da empresa, para aperfeigoar processo e evitar ameacas
ambientais com os pontos fortes e fracos. Para Sampaio (2002) o planejamento
estratégico pretende nfo adivinhar o futuro, mas construi-lo, evitando surpresas.
Ainda neste sentido, Porter (1996) em seu artigo O que é Estratégia” define
trés principios fundamentais para um posicionamento estratégico, s3o eles:

» Estratégia é a criac8o de uma posicéo Unica e valiosa, envolvendo um
conjunto diferente de atividades.

» Estratégia requer que vocé escolha o que néo fazer.

» Estratégia envolve a criagdo de um "ajuste” entre as atividades de
uma empresa. Quando as atividades da empresa s3o mutuamente
reforcadas uns aos outros, os concomentes ndo podem imitar
faciimente.

Desta forma, podemos entender a estratégia como um processo gue consiste
na analise das oportunidades e ameacas do ambiente externo e dos pontos fortes e
fracos da organizag8o, na analise das forcas competitivas e na escolha de caminhos
para lidar com a concorréncia com o intuitc de estabelecer agBes que contribuam
para o alcance da visdo organizacional e da construgio de um futuro, envolve a
escotha do que fazer e o que ndo fazer e define uma posigéio tnica e ajustes nas
atividades, minimizando surpresas.

2.1.6 Lideranca Treinadora, Facilitadora e Orientadora

Existem diversas defini¢ies e conceitos para o termo Lideranca e a maioria
deles remetem ao poder de influenciar pessoas. Para Hunter (2006) lideranca é a
habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir
objetives comuns, inspirando confianca por meio da forga do carater.

Para Quthwaite e Bottomore (1996, p. 426), lideranca é a qualidade que
permite a uma pessoa comandar outras. Drucker (1996) registra que a lideranga tem
sido considerada como o resultado de pessoas talentosas, com tragos dignos,
influenciando seguidores a fazerem o que & necessario para a realizagio de metas
empresariais e sociais.
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Gaudéncio (2009) conclui que lideranga é uma habilidade que as pessoas
podem desenvolver em si mesmas, desde que aprendam a lidar com suas proprias
emogdes de forma madura.

Alguns estilos de liderangas foram propostos ao longo do tempo, como o
estilo Autocratico, Democratico e Liberal - Laissez-faire {Lewin, White e Lippitt
;1939), o estilo situacional (Hersey e Bianchard;1986), o estilo coercitivo,
conirolador, orientador e integrador (Krausz; 1881).

Bohlander e Snell (2010) através de seus estudos apontam que organizagtes
como Motorola, American-Express e Reebok, descobriram que o sucesso de
qualquer Sistema de Trabalho de Alta Performance depende em primeiro lugar do
papel de lideres visto como coaches (treinadores), facilitadores e integradores.

Neste contexto, Wolk (2008) define lider treinador como responsavel por
elevar ao maximo a consciéncia e a autoestima dos colaboradores e ndo apenas
expande as habilidades e competéncias, mas também motiva, potencializa e
enriquece o frabalho em equipe. Susienta também que o treinador e o treinado
trabalham juntos nas definicbes de metas para o desenvolvimento pessoal e
profissional do treinado, com isso, atraves da confianga e maturidade, assumem e
cumprem responsabilidades. Krausz (2005) define lideranga treinadora (coach)
como a contribuicdo para que as pessoas mudem e pensem a respeito de sua viso,
de seus valores e crencas, aprofundando sua aprendizagem e incorporando novas
habilidades e capacidades.

Paralelamente, a lideranca facilitadora segundo Mitroff (1994) & um agente
facilitador para que a organizacac e seus individuos consigam atingir os objetivos
propostos. Seu papel € de mediar 0os objelivos e a necessidade dos colaboradores
no que tange ao alcance desses objefivos. Para Dejours {1997) a fungdo da
lideranga facilitadora € servir os colaboradores no ambiente de trabalho para que
possibilite 0o desenvolvimento pleno de suas atividades. Assim, o lider facilitador
pode encontrar no trabalho um sentido além do econdmico, aumentandc a
produtividade e a rentabilidade da organizacio.

Qutro estilo importante para o proposito deste trabalho € lideranga integradora
gue segundo Krausz (1991) apresenta agdes influenciais de longa duragéo e causa
baixa resisténcia, por serem aqueles de natureza difusa e sob a forma de sugestbes,
ideias, alternativas abertas a discussao e a negociacao. Em seu trabalho sustenta
que a atuagao do lider tende mais a envoiver o liderado ativamente nas agbes do
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gue propriamente direciona-las num determinado sentido. A tonica é a busca do
consenso, da contribuicdo e da responsabilidade pelos resultados a serem
alcangados em conjunto, sob a forma de parceria. Em estudo mais recente, Krausz
(2005) caracteriza a Lideranga Integradora como a que respeita o individuo como
individuo, integra as pessoas no grupo e enfatiza a colaboragéo e o respeito.

Diante disto, podemos concluir que para a busca da alta performance, o lider
precisa combinar os irés estilos de lideranga citados. O lider deve motivar,
potencializar e treinar seus colaboradores, mediar necessidade e objetivos, servir
quando necessario, encontrar sentido no trabalho dos colaboradores além do
econdmico, deve ser um agente facilitador, ter a capacidade de influenciar
positivamente, deve ser abertc a sugestbes, discussdes e ideias, um bom
negociador, ter a capacidade de envolvimento e desenvolvimentc dos
colaboradores, buscar o consenso entre todos, deve ser parceiro e acima de tudo,
enfatizar a colaboragéio e o respeito.

2.1.7 Equipes Autogeridas

Para a avaiiag@o de equipes autogeridas é importante entender as diferencas
entre grupos de irabalho e equipes de trabalho. Segundo Robbins (2001), grupos de
trabalho interagem apenas para trocar informagbes e tomar decisdes, mas cada um
em sua area de atuacgdo, ou seja, nfo existe objetivo comum, mas sim objetivos
individuais. Equipes de trabalho, segundo Souza (2005), € um grupo de pessoas
com capacidades complementares, envolvidas com um propésito comum, com
finalidades especificas de performance, com uma mesma metodologia de trabalho e
com responsabilidades reciprocas.

Nesta mesma linha de considerages, Owen (1996) enfatiza quatro
caracteristicas importantes nas verdadeiras equipes:

Primeiro, uma equipe depende menos de sua estrutura, tamanho, ou até
capacidade técnica, e sim da sinergia, ou efeito “dois mais dois igual a cinco”, onde
o resultado dos esforcos do grupo seja considerado e nio somente os resultados
individuais somados.

Segundo, os membros de uma verdadeira equipe partiham entre si um
objetivo e uma visdo em comum.
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Terceiro, o desenvolvimento de uma equipe requer trabalho arduo e continuo,
mas precisa proporcionar prazer e satisfag2o para todos os envolvidos, menos
interesses individuais @ mais interesses coletivos.

Quarto, € necessario existir abertura na equipe, permitindo que todos sejam
sempre muito diretos uns com os outros.

Owen (1996) defende também =z necessidade de proporcionar o clima e
cultura organizacional adequado anies de iniciar um trabalho de equipe. Outro ponto
tevantado pela pesquisadora € o papel da lideranca, onde afirma que s6 pessoas
maduras e com significativo grau de autoconhecimento estdo preparadas para
delegar, ouvir, admitir seus proprios erros e aprender com 0s outros, e que o poder
se bem entendido, pode ser uma forte alavanca para o envolvimento, a lideranca e a
molivacdo de equipes de alta performance.

Paralelamente, equipes autogeridas para Evans e Davis (2005) influenciam
multiplas dimensbes de uma organizagdo de estrutura social, incluindo o
desenvolvimento de lagos, normas de reciprocidade e comportamentos de cidadania
organizacional.

As caracteristicas de equipes autogeridas para Manz e Sims (1996) s3o:
possuir condicdo de independéncia, autonomia, flexibilidade e poder de decisdo.
Essas caracteristicas definem equipes que decidem suas tarefas para alcangar os
objetivos definidos, formando equipes autogeridas. As equipes autogeridas definem
seus cronogramas, executam controle de qualidade, preparam orgamentos,
recomendam mudangas para o sefor, realizam reunides de seguranga e avaliam o
desempenho da empresa.

Sob a visdo da administragdo de empresas, os participantes de equipes
autogeridas devem ser nas paiavras de Semler {1988), "um adulto pensante”.

Fleury e Fleury (1995) reforcam a ideia que equipes autogeridas devem
participar da deteccio e solucdo de problemas contribuindo com sugestdes, decisdo
sobre fluxo produtivo, participagio no rodizio de atividades e ter responsabilidades
por atividades de manutengdes, para prevenir ou diminuir interrupgdes produtivas.

Para Taioli et al. {2012) equipes autogeridas & um meio de utilizar melhor os
talentos, obter maxima inclus@o dos empregados, promover o alinhamento de metas
dos niveis hierarquicos da organizagfo, aumentar a produtividade e manter um clima
de trabalho que permita atrair e manter os meihores colaboradores. O autor reforga
a infiuéncia relevante do lider no funcionamento da equipe, na eficacia e na
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delegacio de atividades e que a lideranga eleita pela equipe parece ser a forma
mais recomendada, juntamente com a rotacdo nessa posigdo.

Com isto, conclui-se que para termos uma equipe autogerida € necessario
gue a equipe tenha objetivos, propésitos e visbes em comum, interesses coletivos,
além de autonomia, independéncia, flexibilidade, contribua com sugestoes, tenha
poderes de deciséio e que o clima e cultura organizacional seja respeitado. Outro
ponto a considerar, a lideranga, deve ser madura, ter um bom entendimento do
poder, deve saber ouvir, aprender com erros para saber delegar e ser eficaz em
suas decistes.

2.1.8 Gestdo do Conhecimento

Para o entendimento da gestdo do conhecimento é importante saber a
diferenga entre dados, informagao e conhecimento. Segundo Davenport e Prusak
{1998), dados ndo tem significado, ndo fornecem critica ou interpretacio que
acarretem a tomada de decisado, porém, sao importantes no ambiente organizacional
como “input” ou entrada indispenséavel & informacao. A informacao por sua vez, tem
por fim exercer significado e é constifuida ao se contexdualizar, categorizar, calcutar,
gjustar e minerar os dados. O conhecimento & um conjunto de experiéncias, valores
e discernimento que oferecem uma estrutura para a avaliago e incorporagio de
novas experiéncias e informacso.

Para Nonaka e Takeuchi (1997} o conhecimento pode ser {acito ou explicito.
O conhecimento tacito é aquele pessoal, dificll de explicar, com percepgbes
subjetivas, intuitivos e baseados nos valores e idelas das pessoas. O conhecimento
explicito pode ser entendido faciimente entre as pessoas como aquele mais simples
de ser comunicado e compartilhado, em fungfo da sua facilidade de expressio
através de noOmeros, textos, graficos, dados brutos, férmulas cientificas,
procedimentos codificados ou principios universais.

Nickols (2000} adiciona aléem do conhecimente tacito e explicito o conceito de
conhecimento implicito, que € o conhecimento que pode ser dito ou passado, mas
que ainda nao foi, e define o conhecimento tacito como o que néo pode ser dito ou
passado.

Paralelamente, Dalkir (2005) define gestdo do conhecimenio como a
coordenagao sistematica de pessoas, tecnologias, processos e estrutura
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organizacional a fim de agregar valor através da reutilizacio e da inovacdo. Para
que essa coordenagdo seja atingida, € necessério a criagdo, compartitlhamento e
aplicacio do conhecimento por meio da incorporagio de liches aprendidas e
melhores praticas com o objetivo de promover uma aprendizagem organizacional
continua.

Barclay e Murray (1997) consideram a gestdo do conhecimento uma
atividade com dois aspectos basicos. Primeiro, tratar o conhecimenio explictamente
como um fator de negécios refletido na estraiégia, politica e pratica, em todos os
niveis da empresa. Segundo, estabelecer uma unido direta entre as bases
intelectuais da empresa tanto explicitas (codificadas) quanto tacitas (conhecimentos
pessoais).

Portanto, é notdric que a gestdo do conhecimento é fundamental para a
comunicagdoc entre os colaboradores, a aplicagdo e compartithamento de
conhecimento traz uma série de beneficios conforme evidenciado pelos autores
estudados. Isso é fundamental para o desenvolvimento e performance de uma
equipe de trabalho e da lideranca, gerando valores para a organizagéo.

2.1.9 Gerenciamento de Processos de Negdcios

Segundo Davenport (1994) processo & uma ordenagio especifica das
atividades de trabatho no tempo e no espago, desde que se tenha comego & fim,
entradas e saidas claramente identificados. Esta estrutura auxilia a integraco dos
setores facilitando a continuidade do fluxo de trabalho.

Para Oliveira (2009), um processo € realizado através de atividades
determinadas por uma sequéncia da qual se obtém um resultado, podendo ser um
bem ou um servigo. Também pode ser visto como o desempenho de uma atividade
ou um conjunito delas onde haja uma entrada, uma transformac@o e uma saida, e
com isso, alcancar metas. De acordo com o autor, os processos sdo importanies,
porque & através deles que as empresas exercem suas funcdes, pois todo e
qualquer trabalho imporianie realizado nas empresas, fazem parte de algum
processo.

Paralelamente, o gerenciamento de processos de negdcio ou em inglés
Business Process Management (BPM) segundo Doebeli et al. (2011) é definida
como uma abordagem organizacional que abrange os métodos necessarios para
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alinhar os processos de negécios com os objetivos estratégicos e as necessidades
dos clientes.

Para Cruz (2008) € o nome dado a urmn conjunto de maitipios elementos,
conceitos e metodologias que junfos tem a finalidade de tratar de forma holistica
processos de negdcio.

Neste mesmo sentido, Baildam et ai. (2009) sustentam que & uma
metodologia que visa proporcionar um melhor controle organizacional através de
suas ferramenias. Trata-se de uma abordagem estruturada, com base na visao por
processos, de andlise e melhoria continua dos elementos de planejamento de uma
organizacdo que agrega métodos, iécnicas e ferramentas para suporte a
pianejamento, implantagio, gerenciamento e analise.

Para a Gartner, Business Process Management {(BPM) fornece governanga
ao ambiente de processo de uma empresa para melhorar a agilidade e desempenho
operacional. Se concentra em uma abordagem estruturada, empregando métodos,
politicas, métricas e ferramentas de software para ofimizar continuamente as
atividades e processos de uma organizacao.

Alguns fatores importantes citados por Baldam et al. (2009) para o sucesso do
BPM sdo. apoio da alta diregio; alinhamento com esiratégia da organizagao;
pessoal com experiéncia e competéncias necessarias; estrutura orientada ac BPM
clara e objetiva.

Desta forma, podemos concluir que o BPM pode ajudar uma equipe no
desenvolvimento da alta performance das suas atividades através da ordenacio das
atividades, processos com comego e fim claramente identificados, atividades
determinadas por uma sequéncia, além de melhorar o controle organizacional,
alinhar os processos de negdcios, objetivos estratégicos e necessidades dos
clientes, fornecendo governanga ao ambiente, o0 que ajuda a ofimizar continuamente
as atividades da equipe.

2.2 QUADRO DE CARACTERISTICAS DOS ELEMENTOS DO STAP

De acordo com o referencial tedrico exposto, € possivel notar que cada autor
defendsu determinadas praticas e demonstrou diferentes resuftados. Para facilitar a
compreensdo, no quadro 2 a seguir, & apresentado um resumo com as principais
caracteristicas dos elementos pesquisados.



Quadro 2: Quadro de caracteristicas dos elementos.

Onde a empresa quer ir
Proposito da empresa
O que realmente e feito
Ferramenta guia

Ajuda a tomar decisoes
Quais agoes tomar
Razao de existir

Fonte de direcao

Norteia objetivos

Modo visionario nas
organizagdes

Ver a si préprio no
espago do tempo

O que pretende ser
Saber onde fica o norte
Saber onde querem ir e
o que fazer

Conduzir ao futuro
Imagem do futuro

Objetivos

® 5 & 8 & & 8"

Alvo desejado

Guia planos e decisdes

Melhor percepgdo da organizacido

Ajuda a avaliar o progresso

Fonte de envolvimento e motivagdo
Intengdes premeditadas

Posigoes desejadas

Devem ser Mensuréveis, claros, explicitos
e desafiadores

Agir desta ou daquela forma

Estratégia

« Construir o futuro

« Ordenacao de ideias

« Analise: forgcas e oportunidades, fraquezas
e ameacgas, fatores externos/internos
Definicao de compromissos e agoes
Escolher o que fazer ou nao fazer
Entender e lidar com a concorrencia
Criagao de uma posicao Unica e valiosa
Definir ajustes das atividades

Equipes Auto Geridas

Capacidades complementares
Sinergia

Objetivo, proposito e visao em
comum

Interesses coletivos

Abertura na equipe
Independéncia

Autonomia

Flexibilidade

Poder de decisao

"Um adulto pensante"

Detecgao e solucao de problemas
Sugestoes

Decidir sobre fluxo produtivo
Participa do rodizio de atividades
Responsabilidade por atividades

' Lideranga treinadora, Facilitadora e Integradora.

Motiva e potencializa
Trabalham juntos (treinadoritreinado)
Mediador
Serve
Encontra sentido além do
econdmico

= Agente facilitador

e Influencia

" 8 8 » @ 8 &

Aberto a sugestdes e ideias
Aberto a discussio

Negocia

Envolve

Busca consenso

Parceria

Enfatiza a colaboragdo e o respeito

Gestiao do Conhecimento

Licoes aprendidas e melhores praticas
Agrega valor

Aprendizagem organizacional continua
Fator de negocios

Reutilizagao e Inovacao

Coordenacgdo sistematica

Explicitas (entendido facilmente)
Implicitas (pode ser dito ou passado
facilmente)

Tacitas (conhecimento pessoal dificil de
passar)

Inclui reflexao, sintese e contexto

Gerenciamento de Processos de Negocio

+ Ordenagao das atividades no tempo e no
espago
Comeco e fim claramente identificados
Atividades sequeéencias
Melhor controle organizacional
Alinha processos de negocios, objetivos
estrategicos e necessidades dos clientes
Multiplos elementos, conceitos e
metodologias
Processos-chave de negécios
Métodos, tecnicas e ferramentas
Fornece governanga ao ambiente
Otimiza continuamente as atividades
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O gquadro 2 apresenta as principais caracteristicas dos elementos

selecionados para estudo deste frabaiho, sua divisdo foi efetuada peios elementos

estudados e os textos foram retirados das referéncias pesquisadas para facilitar o
entendimento dos elementcs abordados neste trabalho.

2.3 ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL DOS ELEMENTOS DE UM STAP

Segundo Lorsch & Tierney (2003}, alinhamento significa a criagdo de praticas
e eslruturas organizacionais que se ajustem simultansamente as exigéncias
estratégicas de uma empresa e as necessidades de seus colaboradores. Os autores
sustentam que gerenciar o alinhamento geralmente € um processo de ajuste
continuo, em vez de uma série de movimentos ocasionais e eventuais.

Para Khadem e Khadem (2013) um estado de alinhamento estid presente
quando todo mundo entende e estd comprometido com a vis@io e a estratégia da
empresa, se as pessoas certas estdo nos cargos certos, com fungbes certas ou,
ainda, se a colaboracio entre as diferentes fungbes e niveis estiverem alinhadas,
podem criar o poder que eleva o desempenho da organizacdo.

Becker, Huselid e Ulrich (1997) definem que as principais caracteristicas
distintivas do Sistema de Trabalho de Alto Desempenho n&o é apenas a adociio de
politicas e praticas adequadas, mas também a maneira como se utilizam estas
préaticas.

Paralelamente, Gephart e Van Buren (1296) afirmam que para produzir alta
performance, uma organizacdo e seus sistemas complexos com diferentes
elementos devem ser alinhados. Dentre os elementos iniciais que precisam estar
alinhados para produzir sistemas de trabalho de alta performance estSo: missao,
visdo, valores, estratégia, objetivos, praticas de gerenciamento, estrutura
organizacional, processos, sistemas de recursos humanos e outros sistemas tais
como tecnologia. Na andlise dos autores, o alinhamento comega na fase de
concepgdo e continua durante a fase de implementagio, mas nunca é plenamente
finalizado, depois que tudo estiver alinhado, a organizaciio deve ajustar
continuamente.

Diante destas afirmacdes e baseado no trabalho de Gephart e Van Buren
(1996) sobre STAP, a figura 2 a seguir, expe os elementos estudados neste
trabatho e o papel de cada um no alinhamento organizacional.
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Figura 2: Alinhamento organizacional dos elementos de um STAP.

Alinhamento
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Objetivos
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Lideranca Treinadora, Equipes Gestdo do Conhecimento BPM
Facilitadora e Autogeridas
Integradora

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado do trabaiho de Gephart 2 Van Buren {1998).

Conforme mostrado na figura 2, para termos um alinhamento efetivo, &
necessario que os negocios da empresa, representados pelos elementos Miss&o,
Viséo, Valores, Esfratégia e Objetivos estejam apoiados por outros elementos que
possam gerar valor a organizagdo, como lideranga treinadora, facilitadora e
integradora, equipes autogeridas, gestdo do conhecimento e BPM. Além do apoio e
alinhamento entre os elementos, é necessario segundo Gephart e Van Buren (1996)
que existam sinergia e ajuste continuo dos elementos e conforme Lorsch e Tiemey
(2003) um gerenciamento deste alinhamento para garantir entregas de alto nivel.

Desta forma, podemos definir que o alinhamento organizacional dos
elementos de um STAP & fundamental para os desafios encontrados pelas
organizacies em garantir resultados eficazes e maior competitividade.




34
3. OBJETO DE ESTUDO

Neste capitulo € abordado o objeto de estudo do trabalho com o conceito do
que € infraestrutura de Tl e as caracteristicas da equipe analisada.

3.1 INFRAESTRUTURA DE Ti

A infraestrutura de Tl refere-se a um conjunto de hardware, software, redes,
instalacdes e servigos, além de envolver operacdo, gestio e processos. A finalidade
da infraestrutura de Tl é desenvolver, testar, entregar, monitorar, controlar ou apoiar
servicos de Tl de forma que uma organizagdo ofereca solugbes aos seus
colaboradores, parceiros e clientes. Sua administracio envolve funghes bésicas de
gestdo, como orcamentos, gestio de mudancas, além de organizacac e controle,
assim como aspectos tecnoidgicos, como planejamento de rede, administracdo de
sistemas operacionais, virtualizagdio e administraciio de banco de dados. A
administrac8io de Tl pode ser interna, na organizagso, ou externa, gquando uma parte
ou toda infraestrutura € administrada por terceiros.

Entre os profissionais que trabalham com infraestrutura, destacam-se
gerentes de infraestrutura, administradores de banco de dados (DBA), analista de
redes, analista de suporte, administradores de sistemas operacionais, analistas de
middieware, analistas de storage e de telecomunicagdes.

Laudon e Laudon (2011) reforcam essas afirmagdes ac definir gue uma
infraestrutura de Tl padréo é constituida de:

» Hardware: parte fisica do computador, ou seja, é o conjunto de
componentes  eletrdnicos necessdrios para a  coleia,
processamento, armazenamento e distribuicdo da informacéo;

» Software: sfio programas de computadores que desempenham
fungdes especificas de apoio ao usuério final;

* Redes e Telecomunicacio: infraestrutura que conecta hardware e
software;

» Gerenciamento de dados: recursos de softwares responsaveis por
armazenar de forma estruturada um conjunto de dados e
informacdes.
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Paralelamente, Weill et al. (2002) define infraestrutura de TI como a
combinagdo de ativos humanos, tecnologia e processos, e afirmam que 55% do
orcamento de TI vai para este esforco. 1sso é importante, uma vez que a
infraestrutura de Tl é a base da capacidade da empresa para executar seus planos
de negdcios e também & responsavel por aproximadamente 50% dos investimentos
totais das organizacgtes.

Desta forma, € possivel perceber a infraestrutura de TI como vital para o
crescimento e desenvolvimento das organizagtes, ela deixou de ser meramente um
departamento de suporte técnico 4 disposiciio das solicitaches feitas a esta area
para se tornar um elemento diferencial para a obtencio de vantagem competitiva e
estratégia de negécios das organizactes.

3.2 CARACTERISTICAS DO OBJETO DE ESTUDO

Para o entendimento do objeto de estudo deste frabaiho & necessario analisar
previamente a empresa onde a equipe analisada esta inserida e a area em que atua
para o entendimento da importancia, responsabilidades, desafios e oportunidades
que possuem em suportar infraestrutura de TI.

3.2.1 A Organizacao

A organizagio onde a equipe esta inserida é um dos maiores conglomerados
de comunicagdo, informagdo e entretenimento do mundo, com presenca em 24
paises e aproximadamente 120 mil empregados. No Brasi, siio 19,4 mil
colaboradores em mais de 3.700 cidades e mais de 91 milhdes de clientes, em seu
portidlio destacam-se servicos de banda larga fixa e mével, voz, ultra banda larga,
TV e Tecnologia da Informagéo.

3.2.2 A Diviséo de Suporte Mainframe

Para o entendimento da divisdo de suporte mainframe, é necessario antes,
verificar como esta estruturada a equipe na organizacio. A infraestrutura de Tl da
organizacdo pertence a diretoria de infraestrutura e operagdes que esta abaixo da
diretoria de Tecnologia da Informacfo. Ela é dividida em 8 divisBes, a saber:
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+ Supervisdo e Operagio em Ti;
+ Data Warehouse;
» Sistemas Corporativos (Sistema de Faturamento e Gestdo
Empresarial);
» Suporte em Armazenamento e Virtualizagéo;
* Suporte Mainframe;
* Redes Inteligentes;
» Suporte a Banco de Dados e Software Basico;
= Canais On-line & Plataforma SOA/Middleware.

O objeto de estudo deste trabalho é a divisdo de Suporte Mainframe,
destacada acima. A divisdo é responsavel por todos os processamentos de
infraestrutura e gestdo de contratos de servicos de terceiros periencentes ao
ambiente mainframe da organizagdo no Brasil, como telefonia fixa, banda larga fixa
e TV digital.

A infraestrutura de desenvolvimento, testes € homologacgao s&o administrados
e suportados pela equipe. Quanto ao ambiente de produgcio, ¢ mesmo é
administrado por terceiros, sob a supervisdo, gestdo e responsabilidades da divisdo
de suporte mainframe. Os servidores utilizados sao da propria organizag2o, em
datacenter préprio, porém, a manutencdo, atualizacdo e suporte dos mesmos sio
feitos por terceiros sob responsabilidade da divisdo de suporte mainframe.

Atualmente a equipe conta com 25 colaboradores, divididos em torres de
especialidades e estdo distribuidos da seguinte forma: Gerente {1), Redes (1),
Storage (2), Performance e Sistema Operacional {4), Midleware (3), Suporte a
arquitetura (3}, Banco de dados (3), Suporte a Desenvolvimento (4), Projetos SCM
{2) e Gestdo de Contratos (2). Em cada torre temos um lider que representa a
mesma em reunibes com a diretoria e gerencia, o lider de Performance e Sistema
Operacional acumula ¢ cardo de lider da torre e especialista da equipe.

Por conta da importancia e complexidade no ftrabalho, os niveis dos
colaboradores sio altos, contando com um Lider, um Especialista Técnico, 10
Consuliores, 12 Analistas Séniores e 1 Analista Pleno, distribuidos conforme figura
3.
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Figura 3: Organcgrama da Divis&o de Suporie Mainframe

Fonte: Elaborado pelo Autor

3.2.3 Os Clientes

Os principais clientes atendidos pela divisdo de suporte mainframe sdo:
sEquipe de Sustentagho: Responséveis pelo planegjamento de
atualizacbes e corregdes, performance e gestiio das empresas
contratadas para o desenvolvimento e manutengio de softwares da
organizacio;

e Equipe de Desenvolvimento e Testes: responséveis pelo
desenvolvimento, atualizagio e testes de software de servigos de
banda larga, telefonia fixa e TV. Esse trabalho é feito por empresas
contratadas;

*Equipe de PCP (Planejamento e Controle da Produgéio): Garante a
disponibilidade e performance dos sistemas de atendimento, vendas,
infraestrutura e faturamento de produgdo. Efetua também o
pianejamento e controle das atividades de produgio com objetivo de
garantir o funcionamento dos sistemas;
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sEquipe do CIM ({(Centro Integradc de Monitoracdo): Efetua a
monitoracdo de todos os sistemas da organizacio e dos chamados
abertos nas cenfrais de atendimento. S&o responsaveis pela abertura
ou publicacdo de chamados abertos referentes a eventos, incidentes

e problemas.

3.24 As Responsabilidades

As principais responsabilidades da divisdo de Suporte Mainframe s3o;

« Definir e implementar processos que garantam alta disponibilidade;

« Planejar e implementar projetos de atualizagéo tecnolgica;

« Andlise de capacidade da plataforma mainframe;-

» Analise de performance das aplicages & recomendacdes de melhoria;

o Implementar melhorias de processos, incluindo automagio, com
objetivo de reduzir indisponibilidades;

= Definir e implementar processos de monitoragbes dos ambientes;

« Definir e implementar processos de gestfio de bases de dados DB2 e
Adabas;

» Preparaco de Infrasstrutura para uso das equipes de projeto e
desenvolvimento de plataforma mainframe e suporte;

e Suporte as arquiteturas de integracdo da plataforma mainframe e
sistemas;

» Gest3o de contratos com os fonecedores de produtos e servigos;

» Analise e determinacdo de incidentes de infra mainframe e problemas
na plataforma;

+ Projetos para garantir continuidade dos negécios (DRP);

» Manutencles preventivas nas infraestruturas de Discos, Virtual Tape
Library (VTL), DWDM (Dense Wavelength Division Multiplexing -
Multiplexagdo Densa por Comprimento de Onda) que consiste da
comunicagdo em fibra ética dos datacenters € Robds.

» Gestdo de entregas dos fornecedores de desenvolvimento e produgso;
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3.2.5 Os Indicadores de Desempenho

Para verificar 0 desempenho da equipe guanto as suas responsabilidades,
atendimento e qualidade, a diretoria de T! criou indicadores que estimam a
performance da equipe quanto a:

» Tarefas, incidentes, problemas e ordens de servigos atendidos no
prazo,

+ Qualidade e rapidez nas respostas dos chamados;

» Aghes proativas adotadas para diminuir e evitar a recorréncia de
incidentes e problemas.

No entanto, desde que os indicadores foram criados, a divisdo de suporie
mainframe tem dificuldacles para atender seus ehamades dentre do praze € com a
qualidade e rapidez desejada pela organizacio. Desta forma, surgiu a necessidade
de fazer algo que auxiliasse a equipe neste processo e encontrou-se no STAP a
possibilidade de atender todos os indicadores mencionados ao mesmo tempo em
que possibilita alinhar as atividades da equipe aos negécios da organizacdo
{razendo beneficios, gerando valores aos colaboradores e clientes da organizagio e
elevando a equipe a alta performance.
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4. APLICACAO DA PESQUISA

4.1 PROCEDIMENTOS

Para guiar este trabalho, foram desenvolvidos dois instrumentos de pesquisa,
que s&o: instrumento 1, entrevista direcionada a lideranga da equipe, encontrados
no apéndice A e instrumento 2, questiendrio aplicade a ledes o8 eolaberadores da
divis&o de suporte mainframe, conforme apéndice B.

Os instrumentos de pesquisa foram organizados mediante uma selecdo dos
conceitos abordados neste trabalho e que foram diagnoesticados pelo pesquisador e
a empresa analisada como importantes para o estabelecimento de uma equipe de
alta performance. S0 eles: missdo, visdo, valores, estralégia e objetivos
organizacionais, lideranca (treinadora, facilitadora e orientadora), equipes
autogeridas, gestéo do conhecimento e gerenciamento de processos de negocios.

A pauta da entrevista do instrumento 1, nominada "A visio do Lider scbre os
elementos do STAP” teve como objetivo identificar a percepgio da lideranga quanto
205 elementos abordades, além de medir quira vanavel néo passivel de
identificacdo no questiondrio, como a opinifio espontinea nas resposias as
perguntas, sem a necessidade de escoiha de alternativas.

Os critérios utilizados na escoiha das perguntas da entrevista foram: pelo
menos uma pergunta ou mais sobre cada elemento estudado de STAP com foco
principal na percepg@o do lider quantc a lideranca treinadora, facilitadora e
orientadora, e por pedido da lideranga da organizagfo, ndo ultrapassasse dez
perguntas. Quanto a quantidade de perguntas em cada tema, o critério utilizado foi
explorar 0 maximo do assunto em cada pergunta e na impossibilidade de adicionar
todo o assunto em uma pergunta, o tema foi dividido em duas, com excegdo do
elemento Lideranga treinadora, facilitadora e orientadora, que foram elaboradas
quatro perguntas com o objetivo de explorar todos as caracteristicas do elemento e
pela entrevista ser feita com a lideranga, tentou-se uma melhor percepcgdo do lider
sobre o terna. Com isso, ficou oerganizade da seguinte forma;

Elemento : Pergunta n°®

Missdo, visao, valores, objetivos e estratégias ! 1
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Lideranga treinadora, facilitadora e orientadora 235
Equipes autogeridas Ge7
Gestao do conhecimento 8

Gerenciamento de Processos de negdcios 9e10

A aplicacdo do questionario, instrumento 2, teve como objetive medir a
percepcéo dos colaboradores e identificar quais elementos na visdo dos mesmos
devemn ser melhorados para o alcance da alta performance.

O principal critério utilizado nas perguntas do guestionario foi explorar o
maximo as caracteristicas de cada elemento pesquisado, e como na pesquisa foi
utifizado a escala Likert (Discordo Totalmente, Discordo, Concordo e Concordo
Totalmente), decidiu-se separar as perguntas de cada elemento em um assunto
especifico ou correlato para evitar respostas com possibilidade de dupla
interpretagéo. No sentido de esgotar o tema, na fase de elaboragéo do questionario,
notou-se que houve uma média de sete perguntas para cada elemento, algumas
mais, outras menos, entdo, para manter certa uniformidade, chegamos ao nimero
de sete como ideal, com excecio dos elementos miss#o, visdo, valores, objetivos e
estratégias que contam com quairo perguntas cada, pois na elaboragdo do
questionario, notou-se a similaridade de algumas perguntas, com isso, houve uma
subtracdo de duas gquestdes destes elementos e as perguntas similares encontradas
foram juntadas. Com isso, ficou organizado da seguinte forma:

Elemento Pergunta n°

Missao, visao, valores, objetivos e estratégia 1a4
(perguntas similares unidas)

Missio 5a9

Visao 10a 14
Valores 15a19
Objetivos 120224
Estratégia 25a29
Lideranca freinadora, facilitadora e orientadora 30236

Equipes autogeridas 37a43
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Gestio do conhecimento 44 a 50

Gerenciamento de Processos de negocio 51a57

E importante informar que todos os participantes foram voluntarios e a
entrevista e questionario foram aplicados no local de trabalho. A equipe foi reunida
para que fossem explicados os objetivos da pesquisa e foi distribuido de forma
impressa o questienario a cada eolaborader com um praze de 5 dias para
devolucio. Para a aplicagéo da entrevista com Lideranca, foi apresentado a pauta e
explicado os objetivos do trabalho.

N&o houve nenhum questionario invalidado e nenhum colaborador deixou de
responder aiguma pergunta, houve algumas dividas pontuais sobre a interpretagio
de algumas perguntas que foram prontamente respondidas pelo pesquisador.

4.2 PARTICIPANTES

A divisdo de suporie mainframe possui 25 colaboradores e no estudo em
quest&o, participaram 23 pessoas, sendo 22 colaboradores e um lider. Os ausentes
foram o pesquisador e um colaborador em férias. Com isso, tivemos um total de 92%
de participac¢ao.

Todos os pesquisados possuem escolaridade com ensino superior completo e
alguns com pods-graduagdo e certificados de especializacio. A idade média dos
participantes & de 35 anos, contando com 19 homens e 4 mutheres.
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5. ANALISE E INTERPRETAGCAO DOS DADOS COLETADOS

Neste capitulo serdo apresentados os dados coletados na entrevista com o
lider da equipe e o questionario aplicado aos colaboradores e 0s comentérios gerais
sobre os resuitados apresentados nas pesquisas efetuadas finzlizando com o
quadro de proposta de melhoria para a criagdo de uma equipe de alta performance.

5.1 DADOS COLETADOS NA ENTREVISTA

Séo divulgados, porém, ndo é tdo claro como deveria, inclusive se perguntar o
significado aos executivos e colaboradores, cada um vai falar de modo diferente,
embora com alguma afinidade, mas textuaimente ndio esta claro, deveria ser mais
fundamentado de forma que fique na cabega de cada colaborador. Quanto a
segunda pergunta, sim, as minhas decis8es sfo embasadas por esses elementos.

Minha opiniao & que lider ndio é chefe, ele esta para suporiar e ajudar a equipe em
seu crescimento. A valorizacio das pessoas € a maneira como consigo extrair o
maximo delas ¢ o apoio no momento de fraquezas & fundamental, motivando-as
sem punigbes, mas sim com uma boa conversa. Quanto & segunda pergunta, é
possivel aplicar e ja fazemos isso na equipe, mas ainda ndo esta no nivel que eu
gostaria, e isso se da devido a falta de tempo, mas adoraria potencializar e
enriquecer melhor a equipe, pois tenho satisfacio e prazer em fazer isso.



Todas essas caracteristicas, passam por algo importantissimo, que @&, um
verdadeiro fider tem que saber ouvir, se ndo souber ouvir, nunca sera um lider, sera
um chefe que impe seus desejos, vontades e ideias. Acho importante a abertura
do lider a sugestdes, ideias, discussdes e criticas, e reforgo a ideia de saber ouvir, e
também se despojar de preconceitos e se colocar no lugar do outro.

Acredito que tudo passa pela crenca, ou vocé acredita ou ndo. Se vocé acredita,
todas essas caracteristicas estardo contidas. Importante manter em mente essa
crenga, pois a conquista destas caracteristicas leva uma vida inteira, mas uma ou
duas agbes contrarias podem amuinar tudo. Quiro ponto importante é o ato de
“sentir” e ndo somente “pensar’, e também & necessério “ser” e néo “parecer’. Tudo
isso acredito ser fundamental e minhas agbes para fomentar essas caracteristicas
resumidamente sio:. crer nas pessoas, sentir 0 momento de cada um, e ser, ndo
parecer.

Eu tenho uma méxima que: “Quem nZo estd imbuido do espirito de servir
efetivamente ndo serve.” Se o lider ndo tem isso no sangue, ele ndo consegue
servir, e ele efetivamente ndo “serve” como lider, principalmente quando se trabalha
em equipe de suporie, pois a nossa existéncia depende das necessidades dos
outros. Na minha equipe, sou conhecido como o *Senhor Oportunidade”, pois a
cada desafio, ndo vejo valor econdmico ou problemas, vejo oportunidade de
aprender, de desenvolvimento e crescimento de todos. Também acho que para ter
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uma boa influéncia e ser um bom negociador, é necessario fer um espirito
desarmado de forma a aliviar a vida das pessoas. Quanto a aplicagcdo na equipe,
acredito que consigo passar bastante coisa neste sentido, mas como na pergunta 2,
gostaria de ter mais tempo.

Acreditoc na equipe como um time, pode ser futebol, vélei, etc. Quem joga é a
equipe e algumas decisbes s%o da equipe, cabe ao lider medir os limites das
decisbes da equipe e a do lider. A equipe ndo s6 pode, mas deve tomar algumas
decisGes em conjunto. E sim, este conceito & aplicado e sempre deixo claro esse
tema em nossas reunides semanais.

NoGs temos rodizios, mas € muito pouco, pois nossa estrutura & muito rigida, uma
vez que ¢ focada em conhecimentos especificos. Acredito que o rodizio tem prés e
contras, uma vantagem & o conhecimento disseminado, uma desvaniagem é a
desmotivacio das pessoas em fazer alguma atividade que néo gosta & voce acaba
perdendo um talento. Eu gostaria de ter mais rodizios, principalmente em atividades
repetitivas, mas com o cuidado de que conhecimentos especializados devem ser
preservados. Na segunda pergunta, € um poder/dever, ou seja, a equipe pode e
deve sugerir melhorias e fomar decisbes, uma vez que a autoridade t&cnica é
inteiramente do colaborador, mas importante estar sempre alinhado com o lider.

Né&o temos, e é bom pensar em termos um FAQ (Frequently Asked Questions), isso
facilitaria a vida de todos e de pessoas novas que entram na equipe, também
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ajudaria para que os problemas fossem resolvidos mais rapidamente ajudando em
nossos indicadores e possibilitaria que qualquer pessoa da equipe resolvesse
incidentes basicos. Quanto & segunda pergunta, temos pouca troca de
conhecimentos. Nas reunides semanais, nos incentivamos essa atividade para que
as pessoas possam apresentar conhecimentos especificos a todos, mas
precisamos methorar nesse tema.

Sim eu acredito, porém, estamos muito distantes dos negdcios da empresa. Nés
atuamos € ndo sabemos que processo de negdcio estamos alavancando e qual o
beneficio que traz a empresa. Esse conhecimento pode ndao apenas ofimizar, mas
também motivar a equipe. O que eu gostaria é que todos tivessem claro qual o
negicio esta por fraz daquilo, o que estad sendo entregue ao cliente 1a fora. Isso
passa pelos processos de negdcios da empresa que atualmente ndo ajudam muito
em nosso avango neste sentido, pois com a aquisicdo de outras empresas pela
organizacéo, nos temos muitos processos de negécios, o ideal é que a empresa
faca uma convergéncia destes processos para que, a partir dai, possamos
melhorar.

Como respondido na questdo 9, a empresa esta em uma verdadeira ebulicio de
processos por conta da aquisicio de varias oufras empresas, mas que de certa
forma estéo alinhados aos seus objetivos e necessidades. Quanto a nossa equipe,
temos alguns processos identificados, documentados e com sequencias, mas €
muito pouco, precisamos evoluir nesse aspecto.
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5.2 DADOS COLETADOS NO QUESTIONARIO

Apés a aplicagio do questionario, os dados foram tabulados por meio do
software Microsoft Excel. Importante ressaitar também que a diretoria de Tl onde a
equipe estd, possut sua propria missdo, visdo, valores, estratégias e objetivos
conforme resultados do questionario, desta forma as questes 5 a 29 foram
considerados os negécios de Tl. Os resultados das questbes serfo apresentados
abaixo, separados pelos temas abordados e embora a exposigio dos dados por si
50 possibilitem uma andlise, ao final de cada um dos temas, serdo comentados os
resuitados para melhor compreensdo. A legenda 1 a seguir, apresenta as
possibilidades de respostas.

Legenda 1 - Opgles de resposias

1 Discordo totalmente
2 Discordo

3 Concordo

4 Concordo totalmente

Tabela 1 — Percepggo sobre a misséo, vis&o, valores, objetivos e estratégias

MISSAO, VISAD, VALORES, OBJETIVOS E ESTRATEGIAS 1 2 3 4

1. Eu conhego a missSo, visio, valores, objelivos e estratégias { 0% [ 64% | 32% | 5%
da organizagdo e sei 0 que ela simbolizs;

2. A missdo, visdo, valores, objelivos e estratégias da | 5% | 23% | 59% | 14%
organizagdo 530 claramente comunicadas;

3. A diretoria de TI tern sua prépria missdo, visfo, valores, ! 0% | 14% | 55% | 32%
objetivos e estratégias alinhados aos da organizagdo e séo
claramente comunicadas na divisdo de suporte mainframe;

4. Eu conhego a miss&o, viso, valores, objelivos e esiratégias
da diretoria de Tl & sei © que ela simbaoliza; 5% [ 55% [41% | 0%

Fonte: Elaborado palo autor

A tabela 1, questdo 1, expde o desconhecimento de mais da metade da
equipe (64% discordo) dos elementos fundamentais dos negécios da organizagio,
isso poderia ser justificado pela falia de comunicag8o, mas essa possibilidade foi
negada pelo resultado da questdo 2 onde € possivel notar que 73% (concordo +
concordo totalmente) concordam existir uma clara comunicacdo destas informacdes
por parte da organizacdo. O desconhecimento organizacional citado na questfo 1
pode ser entendido pelos resultados da questdo 3, onde mostram que a area de Tl
possui seus préprios elementos, com 87% de concordancia somadas, 0 que pode
levar a equipe a uma menor ateng3o aos negocios da organizagdo. Porém a guestdo
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4 mostra que 0 nivel de conhecimento dos negécios em Tl também néc séo os
ideais, com 60% de discordancia somados contra 41% de concordancia. Os
resultados mostram a necessidade da equipe de um melhor conhecimento destes
elementos a fim de estar alinhados aos negdcios da organizacio.

Tabela 2 — Percepgao sobre a miss&o

RISSAC 1 2 3 4
5. A missao é clara e realisia; 5% 150% | 41% | 5%
6. Eu acredito 2 me identifico com a missio; 0% | 55% 145% | 0%
7. Alravés da missdo entendo o que realmente & feito; 9% 1468% | 45% | 0%
8. Acredito que posso tomar decisfes baseadas na miss&c da
organizagao; D% [36% |55% | 9%
9. A partir da miss&o, consigo iracar objetivos no meu trabalho; 18
0% |27% |55% | %

Fonte: Elaborado pelo autor

Na tabela 2, 0s resultados da questdo 5 (55% de discordancia somados),
questdo 6 (55% de discordo) e questio 7 (55% de discordancia somados), mostram
gue um pouco mais que a metade da equipe ndo conhece ou ndo acha a misséo da
diretoria de Tl clara e realista, ndo se identificam ou nZo entendem o gue realmente
é feito pela area, uma das justificativas pode ser o desconhecimento desse tema,
conforme resultado da questdo 4 (tabela 1). Porém, as respostas positivas nas
questbes 8 (64% de concordancia somados) 2 9 (73% de concordancia somados)
mosftram que com o conhecimento necessario, a equipe acredita que & possivel
tomar decisdes e tracar objetivos a partir da missdo.

Tabela 2 - Percepgao schre g visao da organizagio

VISAO 1 2 3 4
10. Eu entendo através da visfio o que a organizagio quer se
tomar; 0% 32% | 50% | 18%
11. Eu acredito na visdo da organizacio e no alcance de suas
ambicdes; 0% 27% | 55% | 18%

12. Consigo enfender que os investimenios da organizagio

estdo alinhados a sua visio; 0% 45% | 41% | 14%
13. Sei que posso contribuir para 0 alcance da visSo da

organizag3o, 0% 9% 5% | 32%
14. Através da visdo, consigo entender qual diregdo a equipe

deve apontar seus esforgos; 0% 27% | 55% | 18%

Fonte: Elaborado pelo autor

Na analise das respostas da tabela 3, schre a visfio, houve uma surpresa,
pois até o momento, os resultados estavam direcionados para um desconhecimento
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dos negécios, acreditava-se que esta tendéncia seria aplicada, porém, como
observado na tabela 3, nas questSes 10 (68% de concordéancia somados), 11 (73%
de concordancia somados), 12 (55% de concordancia) e 14 (73% de concordancia
somados), onde medimos o nivel de conhecimento da equipe, fivemos resultados
com uma concordancia maior. Apds investigacfo do fato, 0 motivo foi que na mesa
de todos os colaboradores existe um prisma (documento impresso) em que
apresenta qual é a visdo da diretoria de Tl, o que facilitou nas respostas dos
colaboradores. Porém, tivemos algumas porcentagens de discordancia que
precisam ser trabalhados, no sentido de que todos possam conhecer e entender a

visdo.
Tabela 4 — Percepgdo sobre os valores da organizacéo
VALORES 1 2 3 4
15. Eu me identifico com os valores da minha organizacio, 0% |51% |31% | 18%
16. Desde que me juntei a este organizacio, meus valores
pessoais e 0s da organizacioe tem se tomado mais similar; 0% 55% | 32% | 14%
17. Uma das razdes de eu preferir esta organizagdo em relagdo a
outras é por causa de seus valores; 6% | 50% (30% | 14%
18. Os valores da organizagdo € o alicerce para minhas atitudes e
comportamento no frabalho; 0% 64% | 23% | 14%
18. Os valores da organizagdo podem me agjudam na tomada de
decisfo; 0% [32% | 50% | 18%

Fonte: Elaborado pelo autor

Na anélise da tabela 4, as questes 15 (51% discordo), 16 {55 % de discordo)
17 (56% de discordancia somados) e 18 (64% discordo), verificamos uma vantagem
da discordancia nas respostas. Esta discordancia pode ser respondida por eventual
desconhecimento do elemento, evidenciado na tabela 1. De quaiquer modo, é
importante que a equipe mantenha os valores em mente para que ajude nas atitudes
& comportamentos no trabatho assim como na tomada de deciséo, cuja questo 19
mostra um nivel de concordancia maior.

Tabela 5 — Percepgio sobre os objetivos da organizacio

OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS 1 |2 3 4

20. Utilizo os objetivos da organizago para tragar meus proprios

ghietivos; 8% | 32% | 45% | 18%
21. Tenho uma melhor percepgio da organizacio através de seus

objetivos; 0% | 23% | 64% | 14%
22. Os cbjetivos da organizagio serve como fonie de envalvimento e

motivacio no meu trabalho; 0% | 36% | 45% | 18%
23. Os objetivos sdo claros, explicitos e desafiadores. 0% | 23% | 59% | 18%
24. Minha organizacdo da todo o suporte para eu alcangar meus

obietivos & os da minha eguipe; 5% { 32% | 55% | 9%

Fonte: Elaborado pelo auter
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Os resultados positivos encontrados na tabela 5, questdes 20 a 24, mostram
um maior conhecimento da equipe sobre os objetivos. O motivo da concordancia em
todas as questbes foi que, assim como os resuliados da viso, nas mesas de
trabalho dos colaboradores contém um prisma (documento impresso) que mostra
claramente quais s8o 0s objetivos da diretoria de Tl alinhados aos objetivos da
organizacdo. Com isso, & importante ressaltar que quando a informacdo é facil de
encontrar, os beneficios séo grandes, como a possibilidade dos colaboradores
tragarem seus proprios objetivos (45% de concordo + 18% concordo iotalimente),
uma melhor percepcioc da organizacdo (64% de concordo + 14% concordo
totalmente), fonte de envolvimento e motivagdo (45% concordo + 18% discordo), 0s
objetivos sao claros e explicitos (59% concordo + 18% concordo totalmente) e existe
suporte para ¢ alcance dos objetivos, com 55% de concorde + 9% de concordo
totalmente. E importante ressaltar também o nivel de discordancias que sdo
significativos mesmo com as informagdes disponiveis, iss0 mostra a necessidade da
equipe de estudar o tema.

Tabela 6 — Percepgéio sobre as estratégias

ESTRATEGIAS 1 2 3 4

25. A partir das sstratégias, 8 possivel entender os compromissos

e acbes da organizagio, 5% |9% 8% |5%
26. Acredito que as estratégias da organizacdo sao realistas, 0% |32% |64% | 5%
27. Afravés do meu trabalho, acredito que a organizagdo pode

alcancar resultados satisfatdrios em suas estratégias; 0% |18% [ 64% | 18%
28. Na organizagdo, temos o suporte adequadce em termos de

sistemas para a cumprimento das estratégias; 0% 50% (50% | 0%
29. Consigo identificar nas esiratégias o que a empresa faz ou que

ela ndo faz; 5% 132% | 5% | 5%

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas questdes 25 a 29 da tabela 6, exceto a questio 28, & possivel verificar a
concordancia da equipe quanto ao entendimento dos compromissos e agdes por
meio da estratégia, que elas sio realistas e o trabalho da equipe pode contribuir
para o seu cumprimento. Na questido 28, houve um empate entre concordancia
{50%) e discordancia (50%) sobre o suporte em termos sisiémicos para o
cumprimento das estratégias, este resuitado mostra a importincia de que esse tema
seja analisado e que a equipe ou liderangca encontre meios que facilitem uma melhor
compreensdo de fodos. A questfo 28, com 64% de concordancia somados, é
possivel notar que a equipe consegue idendificar o que a empresa faz ¢ sobretudo o
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que nado faz, mas precisa ser melhor trabalthado pois a discordancia encontrada, de
37% somados deve ser levada em consideragdc. No geral, as estratégias sdo
entendidas e o motivo do conhecimento dessa informagio se d& pois na equipe
temos nas mesas de trabalho, um prisma (documento impresso) contendo as
informagdes da estratégia de Tl alinhados a organizagéo.

Tabela 7 — Percepedo sobre a lideranca

LIDERANCA TREINADORA, FACILITADORA E INTEGRADORA 1 2 3 4

30. Na minha equipe ¢ lider nos motfiva e potencializa nossas

atividades; 0% 5% |50% | 45%
31. Meu lider tem uma boa influéncia scbre a equipe 2 fadiita

nosso trabalho; 0% (0% |55% |45%
32. Consigo idendificar no lider a2 vontade de ajudar e reinar os

colaboradores a atingir os objetivos propostos; 0% 5% 45% | 50%
33. Considero fundamental o nivel de parceria entre o lider e

equipe, permitindo © envolvimento entre todos; 0% |0% 36% | 64%
34. O lider é aberio a sugestdes, discussbes e ideias, além de

contribuir para a busca do consenso; 0% 9% 32% | 59%
35. Meu lider & um bom negociador e nos mostra o sentide do

nosso trabalho além do econdmico; 0% |9% |45% | 45%
36. Meu lider € um bom mediador e serve a equipe em suas

necessidades; 0% 5% 36% | 59%

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resuitados enconfrados na fabela 7, nas questdes 30 a 36, foram
unanimes quanto a maneira que o lider conduz a equipe. O nivel de concordancia foi
bastante alto chegando nas questdes 31 e 33 a 100% de concordancia e as demais
questbes acima de 90%, revelando que o lider da equipe possui caracteristicas de
um coach, com 95% de concordancia na quesido 32, além de ser um lider facilitador
¢ integrador. Portanto, & possivel identificar que o lider atende, na percepcio da
equipe, os requisitos de uma lideranca com caracteristicas de coach, facilitador e
orientador.

Tabela 8 — Percepcao sobre equipes auto geridas

EQUIPES AUTO GERIDAS 1 2 3 4
37. Como edquipe, temos objetivos, propdsitos e visBes em
COmuUm; D% (59% (9% |32%

38. Na equipe de suporte mainframe & possivel notar muita
sinergia na execucdo das atividades, ou seja, os resultados
dos esforgos do grupo s@ic consideraddos e ndo somente os

resultados individuais somados. 0% 50% | 45% | 5%
39. Temos independéncia e flexibilidade para a realizagdo das
glividades; 0% 5% 50% | 45%

40. Eu e meus colegas possuimos autonomia para a tomada de
determinadas decisbes; 0% |9% [55% |36%
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41. Na divisio de suporte mainframe temos a liberdade para

"pensar’ e sugerir methorias para as nossas atividades; 0% 0% |45% | 55%
42. Conseguimos defectar e solucionar problemas de maneira

conjunta; 0% 145% | 5% 50%
43. Na divis8o de suporte mainframe fazemos rodizios de

atividades; 9% (58% [27% | 5%

Fonte: Elaborado pele autor

Na tabela 8 & possivel notar uma diversificacio nas respostas. Na questdo
37, podemos observar que existe pela maioria, uma falta de objetivos, propésitos e
visdes em comum, com 59% de discordancia, com isso, notamos que os resultados
da questdo 38 foram influenciados com 50% de discord@ncia e 50% de concordancia
somados, resultando em uma equipe dividida quanto a sua sinergia. A questdo 39,
40 e 41 apresentam resultados satisfatérios quanto a flexibilidade, autonomia e
liberdade de pensamento e sugestBes, porém na questio 42 & possivel notar que
um namero consideravel da equipe (45%) discorda que exista a deteccfio e
resolucdo de problemas em conjunto, ¢ que deve ser methor trabalhado. Quanto a
questdo 43 & possivel notar que o rodizio de atividades é baixo com 68% de
discordancia (2% discordo totaimente + 59% discordo). Para que a equipe atinja um
nivel de equipe auto gerida, & preciso trabathar melhor o objetivos, propésitos e
visfes ern cornum, pois isso impulsiona a sinergia e sjuda na solugdo de problemas
em conjunto, facilitando o rodizio de atividades.

Tabela 9 — Percepgao sobre gestdo do conhecimento

GESTAO DO CONHECIMENTO 1 2 3 4
44, Na organizagio temos ferramentas que proporcionam a
gestio do conhecimento & eu conhego quais sio; 0% 36% | 55% | 9%
45. Na minha equipe, nés armazenamos licdes aprendidas e
melhores praticas em um repositdrio de conhecimento; 14% [45% [ 41% | 0%
46. Acredito que a gesifo do conhecimento é fundamental para
meu desempenho e o desempenho da equips: 0% |0% 64% | 36%

47. Com a gestdo do conhecimento, & possivel inovar, reutilizar
praticas e criarmos novos negocios e sofugbes para a

organizacao, 0% |[5% |[36% |59%
48, Eu consige contexiualizar e passar meus conhecimentos aos

colegas de equipe; 0% (9% |[68% |23%
49. Com a gestfio do conhecimento, acredito que posso agregar

valor a equipe e valores pessoais; 0% 0% 50% | 50%
50. Com uma boa gestdo de conhecimento, consigo aprender

continuamente; 0% 0% |59% | 41%

Fonte: Elaborado peio autor

Na tabela 9, na questéo 44, € possivel perceber um nivel boa concordancia
da equipe (64% concordéncia somados), que podemos entender que a organizacio
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possui ferramentas que possibilitem a gestdo do conhecimento, porém na guestéo
45 {14% discordo totalmente + 45% discordo) discordam que a equipe armazene
licbes e melhores praticas em algum repositorio, 0 que mosira a falta de uma gestéo
neste sentido. Nas questbes 46 a 50 € possivel verificar a concordancia da maioria
de que, com uma boa gestdo de conhecimento € possivel inovar, reutilizar préticas,
passar conhecimentos, agregar valores e manter um aprendizado continuo, isto
mosira o interesse da equipe em criar meios para a gestao do conhecimento.

Tabela 10 — Percepgéo sobre gerenciamento de processos de negdcios

GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS ) | 2 3 4

51. Eu conheco os processos de negdcios da organizacio, 5% 64% | 32% | 0%

52 As atividades da minha equipe estSc alinhadas e
documentadas com os processos de negdcio da organizacdo; [ 5% | 55% | 27% | 14%

53. A organizagdo disponibiliza métodos, téonicas ou feramentas
de processos de negdaios; 0% [(69% |32% | 0%

54. Acredito que com o conhecimento dos processss de negdcios
da organizagdo, & possivel ofimizar continuamente as minhas
atividades; 5% (0% |(50% |45%

. Temos alguns processos identificados e documentados; 0% |45% |55% | 0%

8@

. As atividades da divisGo de supmoie mainframe estio
ordenadas e os processos de inpuls e oulputs esido

claramente identificados e com sequencias bem definidas; 5 |57% | 34% | 5%
§7. Consigo explicar quais s8¢ os processos que pratico em mey
trabalhio; G% |[5% [82% |13%

Fonte: Elaborado pelo autor

Na tabela 10, questdo 51, notamos que existe um desconhecimento dos
processos de negécios da organizacio, com 69% (64% discordo e 5% discordo
totalmente) de discordancia, que refletem na questio 52 em que um pouco mais que
a metade dos colaboradores (55% discordo e 5% discordo totalmente) discordam
que estejam alinhados com 0s processos da organizacgio, © desconhecimento e a
falta de alinhamento da equipe podem ser justificados pela quesifo 53 , onde
mostra que a equipe discorda ou ndo conhecem meétodos, técnicas ou ferramentas,
disponibilizadas pela organizacio para este fim, com 69% de discordancia. Na
guest&o 54, & possivel notar que a equipe concorda (50% concorda e 45% concordo
totalmente) que com o esse conhecimento (dos processos) & possivel otimizar
continuamente as atividades. A quesi2o 55 identifica que um pouco mais que a
metade concorda que a equipe tenha alguns processos idenfificados e
documentados mas a questdo 56 indica que os inputs e outputs (entradas e saidas)
nao estdo claramente identificados e com sequencias bem definidas. Porém, na
questao 57, mostra que o caminho & extrair da equipe 0s processos que praticam no
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trabalho, pois 95% (concorda + concorda totalmente) confirmam que conseguem
expiica-los.

5.3 ANALISE DOS RESULTADOS APRESENTADOS NAS PESQUISAS

Neste subcapitulo, sera apresentado uma analise geral dos pontos que foram
abordados na entrevista com o lider e no questionario para os colaboradores, afim
de identificar semelthangas e divergéncias para chegarmos no consenso.

Os resultados encontrados scbre a missfo, visdo, valores, objetivos e
esiratégias da organizacio e da diretoria de T mostram primeiramente que a equipe
nao conhece 08 negdcios da organizagio, porém conhecem aiguns elementos dos
negécios da diretoria de Ti. No resultado da pesquisa, foi possivel notar que mais da
metade da equipe conhecem a visdo, objelivos e estratégias de T, mas que
desconhecem a missio e valores. Isso pode ser explicado pelo documento impresso
nas mesas {prisma) dos colaboradores faltando informagles sobre a misséio e
valores e pela resposta da lideranga sobre o tema de que essas informagtes séo
divuigadas, porém, n3o sdo t3o claras textualimenie como deveria. Com isso,
podemos concluir que & necessario que a equipe conheca os negécios globais da
organizacao e seja feita uma pesquisa para a busca de um equilibrio e uma methor
interpretacao de todos os elementos da diretoria de Tl, em especial aqueles mais
desconhecidos, como a miss&o que identifica a razio de existéncia da organizacgio
& o que reaimente & feilo por ela e os valores, que s30 o alicerce para as atitudes e
comportamento no trabalho além de ajudar na tomada de deciséo.

Nas pesquisas realizadas sobre lideranca freinadora, facilitadora e
orientadora, 0s resuliados mostram uma alta concordancia da equipe sob a forma
em que o lider atua, e na viséo da equipe, o lider atende aos requisitos destes tipos
de lideranga estudados. Isio vai de enconiro com as respostas do lider sobre o tema,
cujo compilado de suas respostas foram: “...0 lider estd para suporiar e ajudar a
equipe em seu crescimento...”, & necessario valorizar as pessoas, motivar sem punir,
resolver com uma boa conversa, saber ouvir, crer e "Quem ndo esta imbuido do
espirito de servir efetivamente ndo serve”. Portanto, a conclusdo para a analise
deste elemento €& a manutencio desta concordancia entre lideranga e equipe.
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Os resultados das pesquisas sobre equipes autc geridas, houveram bastante
diversificagdo nas respostas. Entre as caracteristicas levantadas, destacam-se a
dificuldade da maioria da equipe com a falia de objetivos, propositos e vistes em
comum e melhor sinergia. Qutro ponto destacado, € o rodizio de afividades que &
baixo, cujo motive foi justificado pelo lider de que a estrutura rigida e focada em
conhecimentos especificos da equipe dificulia este rodizio, mas que o lider gostaria
gue tivessem mais, principalmentie nos frabalhos repetiivos. A equipe tambem
discorda que exista a detecg@o e resolugio de problemas em comjunio. Em
compensacio, alguns resultados foram satisfatdrios como a fiexibilidade, autonomia,
liberdade de pensamento e sugestdes que foram bem avaliades pela equipe e peio
lider. Portanto, para que a equipe atinja um nivel de equipe auto gerida, é preciso
trabathar methor no sentido de equipe, principaimente nos objetivos, propésitos e
visdes em comum, pois isso impulsiona a sinergia e ajuda na solugéo de problemas
em conjunto, facilitando também um melhor rodizio de atividades.

Nos resultados sobre gestdo de conhecimento, fol possivel notar uma
divergéncia de resposta do lider e da equipe quanto a disponibilidade de
ferramentas que possibilitem a gestdo do conhecimento, a lideranga entende que a
equipe ndo tem nenhuma ferramenta, porém, a equipe entende que a organizagio
disponibiliza, com isso, € importante que o lider e equipe discutam essa divergéncia
de informagdes em busca do consenso. Foi possivel notar também que a equipe ndo
utiliza e ndo possui nenhum repositério de liches e melhores praticas. Para faclilitar a
gestdo do conhecimento, na visdo do lider, € bom que a equipe crie um FAQ
(Frequently Asked Questions), pois facilitaria a vida de todos, principalmente no
cumprimento dos indicadores da organiza¢do, pois ajudaria a resolver chamados
rapidamente e com melhor qualidade. Outro ponto importante foi que a maioria
concorda que com uma boa gestdo de conhecimento & possivel inovar, reutilizar
préticas, passar conhecimentos, agregar valores e manter um aprendizado continuo.
Portanto, é possivel concluir que a equipe e lideranca esio dispostos a gerir methor
seus conhecimentos, no entanto, € importante que a equipe e lideranca alinhem-se
guanto as divergéncias e busquem apoio junto & organizagiio ou desenvolva
internamente meios que possibilitem a disseminag&o e gestdo do conhecimento.

Nas pesquisas sobre o gerenciamento de processos de negdcios, foi possivel
constatar um nivel de desconhecimentc da eguipe quanto aos processos de
negocios da organizagdo, e por este motivo, 0s processos da equipe ndo estio
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alinhados e documentados com os da organizacdo. Este resuliado foi respondido
pelo lider, onde alega que estamos distantes dos negdcios da empresa pois nos
titimos anos, a organizagio adquiriu cutras ernpresas € que isso trouxe diversos
processos de negdcios, dificultando a interpretacio, e reforca que o ideal seria uma
convergéncia de processos. Outro ponto de atencéio € que a maioria da equipe e a
lideranca concordam gue possuem alguns processos identificados e decumentados,
mas que os ‘entradas’ e “saidas” ndo estZo claramenie identificados e com
sequencias bem defimdas, & iambém desconhecern métodos, técnicas ou
ferramentas de processos de negdcios disponibilizados pela organizagdo, o que
evidencia a necessidade de uma revisgo dos processos e das documentacdes
existentes. Em contrapartida, a equipe e lideranca demosiraram que com processos
bem definidos é possivel olimizar continuamente as alividades e que conseguem
explicar seus processos, também afirmam que esse conhecimento (dos processos)
pode ndo apenas ofimizar, mas também motivar a equipe. Portanto, é necessario um
melhor entendimento dos processos de negdcios da empresa, ainda que sejam
muitos, separar aqueles que influenciam no trabalho da divis&o e a partir dai, utiliza-
los para a atualizagio ou criacio dos processos da equipe.
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5.4 PROPOSTA DE MELHORIA PARA A CRIAGAO DE UMA EQUIPE DE ALTA

PERFORMANCE

Apods a coleta e andlise dos dados, nesse subcapitulo serd apresentado um
quadro com as dificuldades encontradas pela equipe e sugestbes de melhoria que

auxiliem o lider e a equipe na criagéo de alta performance.

Elementos

Missdo, Visdo, -
Valores,

Objetivos e

Estratégias.

{Coach,
facilitadora e
integradora)

Quadio 3. Sugestbes de Melhorias

Dificuldades encontradas

Falta de conhecimento
dos negécios da

organizacio;
Falta de ldentificagac

da missao de T1;

Falia de Clareza da
miss3o de TI;

Através da missdo
entender o que
reaimente é feilo;

investimentos da
organizacéo alinhados
a visfo de TI;

Identificacao da equipe
corn os valores;

Falta de simitatidade
dos valores pessoals
com os yalores da
organizagao ou T1;
Valores & o alicere
para rninhas atitudes e
comportamento;

L Hitizar os objetivos
organizacionals para
- - : W

ohjelivoes:;

o3

Objefivas coma fonde
de envolvimento e
motivagao;

Sistemas paraa

arnprimento das
estratégias;

dificuldade na pesquisa

Sugestdes de melhoria

1.

1.

Buscar informagdes sobre a miss30, visao,
valores, objetivos e estratégias globais da
organizacio; e

Analisar e questionar a diretoria de Tl sobre
possivel correcso do prisma (documento impresso
nas mesas) que possuyi samenie a visdo, objetives
¢ asfratégia da organizacgao, falandc a missdio e
valores;

Criar peridico impresso ou virtual na equipe
conftendo os elementos de negotios da
organizagao; ou

Ter um focal de dvulgacio e compartithamento de
informagdes oficiais e centralizado da equipe; 8

Lhamovitz (2008} Criar um Foum de discussdes;
2

Realizar reunidoes para sugesties dz ideias
{brainstorrning, Fuiurecom {2014)) no sentido de
leva-las a direcio de Ti;

Manter as aliludss 2 o clitna atuat continuamanie 6
trabalhar na methora da sinergia da equipe
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Equipes Auto » Objetives, propositos ¢ 1. Estabelecer consenso de propositos, visdes,
Geridas visGes em conumn; ahordagens e metas em comum;
«  Melhor Sinergis;
« Detectare solucionar 2. Aumentar o flio de comunicacio e convivio entre
problemas de maneira o membros para desenvolver senso de
conjunia; compromisso e responsabilidade partilhada;

» Rodizios de aiividades
3. Conscienfizar a equipe gue 0s resultados dos
esforcos do grupo devem ser mais considerados
que os resultados individuais;

4. Aumentar a inferagdo através de eventos extemos,
© aumentar o convivio dos membros para criar
vincuios de compromisso e um bom dima;

5. Reconhecer e valorizar, perande todos da
organizacao, os nesultados alcangados pela

equipe.
Gestio do = Amnazenar liches 1. tnplantacio do modelo cinco fases de Nonaka e
Conhecimento aprendidas e melhres Takeuchi (1997 Comparithamenic do
priticas em conhecimenio tcito, Criacio de conceitos;
Repositdric de Justificacdo de conceitos; Construcio de um
conhecimento; arquétipe e Difusdo interativa do conhecimento: e
» UtilizagSo de Métodos 2. Utilizar ferramentas disponibilizadas pela
ou Ferramenias que organizagio; e
proporcionam a gestio . ]
do conhecimento; 3. (Criagho de um FAQ {Frequently Asked Questions);
ou

4. Crar bases de conhecimentos; oy

5. Possibilidade de adquirir ferramentas de mercado
para a gestdo do conhecimento.

Gerenciamento « Processos de negbcios 1. Pesquisar e analisar os processos de negdcios da
de Processos de da organizagio; organizaciio & separar guais influenciam
Negécios diretfamente na equipe;
« Documentagdo e

Afinhamento de 2. Definir & analiser os processes da equipe

processos de negdcios afinhados a0s da erganizacio; e

da eqipe com a

argamzagio; 3. Pesquizar mélodas, bicnicas e feramentas

utilizadas pela organizacdo ou mercado para
incdelar processos; e

= Fallaou
desconhecimento de 4. Publicar os processos em una femamenta de
métodos, cnicas ou Gastdo de conhedimentc; e
ferramentas de
processos de 5. Controlar e monitorar continuamente; ou
negaocios; : .
6. Utilizar suites que mapeiam de ponfa — a — ponia
e entificar “enfcadas” e 0s processos de Negdcios da organizagio.
"saidas” de processos;

=  Methorar sequéncias
de processos.

Fonte: Elaborado pelo autor

No quadro 3 apresentado, € possivel verificar as principais dificuldades
apresentadas em pesquisa pela equipe, bem como sugestbes para a melhoria da
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mesma que foram baseadas na andlise dos resultados encontrados, nos
conhecimentos adquiridos no referencial tedrico e no convivio do pesquisador como
membro da equipe analisada. Houve também um acréscimo de estudos efetuados
por pesquisadores que auxiliaram no complemento das sugestdes, como:

¢  Criar um Férum de discussdes: Baseado no estudo de Chamovitz
(2008} que define o forum de discussdo como um local determinado onde um grupo
se reune e debate as organizagbes de ideias, compartithamento de informagtes e
tomada de decisfes;

¢ Realizar reunides para sugestSes de ideias (brainstorming) no
sentido de leva-las a diregdo de Ti: Baseado em artigo da Futurecom {2014) que
define como uma técnica de estimulo a criatividade e geragfio de ideias que visa
colher e analisar a maior quantidade possive!l de opgdes para uma determinada
situacdo; e

. Implantacio do modelo cinco fases de Nonaka e Takeuchi {1997;
que sado:

o Compartilhamento do conhecimento tacito: conhecimentos
pessoais compartilhados;

o Criagdo de conceitos: o conhecimento compartilhado
transformado em conhecimento explicito;

o Justificacdo de conceitos: a organizagdo passa a filtrar as
informacdes, conceitos e conhecimento, a fim de verificar se os
conceitos s&o imporianies para a equipe;

o Construcdo de um arquétipo: o conhecimento justificado e
transformado em modelo ou padrio; e

o Difusdo interativa do conhecimento: 0 conhecimento criado,
justificado e transformado em modelo aplicado se transforma
em base para a criacio de novos conhecimentos expandindo-
se horizontal e verticalmente.



60
5.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E MELHORIAS PROPOSTAS

Com todas as afirmagbes e resultados apresentados neste capitulo, podemos
garantir, portanto, que, de maneira geral os objetivos foram concretizados, ou seja,
foi possivel identificar muitas oportunidades de melhoria a fim de garantir a equipe
um resultado positivo nos indicadores de desempenho da organizagio e sobretudo,
conscientizar a todos os pesquisados a importéncia do conhecimento dos negécios
da organizac2o, bem como os precessos de negocios envolvidos, a importancia de
uma gestdo do conhecimento, mensurar a percepcdo dos colaboradores quanto a
sua lideranga e a boa intengio de todos em aplicar as sugestdes evidenciadas.

Todavia, é importante ressaltar uma problematica que houve ao verificar que
alguns elementos de negdcios (vis8o, objetivos e estratégia) fiveram um nivel de
concordancia maior que outros (missao e valores), isto caracterizou um desequilibrio
de conhecimento dos elementos, entretanto, a pesquisa n&o foi capaz de identificar
o motivo deste desequilibrio e diante disto, constatou-se a necessidade de maior
imersdo na pesquisa para que algumas caracteristicas fossem observadas e
clarificadas, talvez a mudanca em algumas perguntas cu um teste de hipbteses
poderiam ter solucionado. Outro ponte a considerar & que apesar dos objetivos
cumpridos, algumas outras analises e sugestfes seriam possiveis dentro do assunio
pesquisado, mas & preciso que o estudo seja delimitado para que o pesquisador
seja capaz de, no periodo de tempo concebido, responder as propostas do presente
estudo.

Certamente que o éxito da aplicacido das sugestGes de melhorias listadas
exigira um esforgo adicional por parte da divisdo de suporte mainframe, bem como a
lideranca gue se mostrou disposta a ajudar no cumprimento das sugestbes. Para
tanto, uma analise precisa e a correta utilizagdo das sugestbes serdo de grande
auxilio para que a equipe seja bem sucedida no alcance da alta performance com a
finalidade de cumprir os indicadores de desempenho da organizacio.
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6. CONCLUSAO

O estudo de alguns elementos do Sisterna de Alta Performance em um
ambiente ainda pouco explorado de infraestrutura de Ti, demonstrou, sem dlvida,
ser uma possibilidade de visualizar novos conceitos sobre equipes de aita
performance sem a necessidade de seguir medelos, melhores praticas,
procedimentos padrao ou regras. Neste sentido, podemos afirmar que o STAP é um
sistema eficaz, que auxlia na busca pelo alto desempenho, & flexivel e apresenta
diversas possibilidades de mapeamento de uma equipe em busca da alta
performance. Além disso, o sistema proporcicnou uma nova forma de criar equipes
de alta performance em equipes de T1.

Porém, conforme verificado na fundamentacéio tedrica, o sistema é bastante
amplo e envolve diversos elementos, com isso, € preciso antes de qualquer oufra
coisa, estudar as caracteristicas da equipe pesquisada e a parfir disto, tomar as
decisdes de quais elementos ufilizar. Portanto, a continuidade de frabaihos nesse
sentido faz-se primordial para o aperfeicoamento do sistema.

O estudo proposto e a pesquisa aplicada, de modo geral, foi bastante efetiva
e possibiliiou a identificacdo da percepgdo da equipe quanto aocs elementos
abordados, isto permitiu uma boa analise e a elaboraco de sugestdes de melhorias
capazes de auxiliar a equipe a sanar as dificuldades encontradas.

Em relagdo aos resultados obfidos, tendo em vista os aspectos obhservados
sob a olica do STAP quanto aos elementos escolhidos pelo pesquisador, podemos
concluir que ¢ sistema se bem aplicado, pode garantir beneficios a equipe, como o
alcance da alta performance, o cumprimento de indicadores de desempenho da
organizacao e 0 reconhecimentc da mesma como um importante instrumento
organizacional. Isto garante maior competitividade a organizagido, além de servir
como modelo a outras equipes de trabatho de Tl

No entando é imprescindivel que, diante dos argumentos expostos, exista a
conscientizaggdo de que para o alcance da alta performance, a lideranga e os
colaboradores entendam as dificuldades encontradas e se compromstam no
cumprimento das sugestbes abordadas, além de contribuir para uma melhoria
continua, se possivel, com novos elementos e sugestdes a medida em que novas
dificuldades sejam apresentadas.
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Por fim, ao concluir esta pesquisa, apesar dos objetivos terem sido

alcangados, a adic@o de alguns outros elementos do STAP poderiam enriquecer

ainda mais o estudo exposto como aspectos culturais, métricas de desempenho e
analise de qualidade e produtividade.
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7. TRABALHOS FUTUROS

Ao concluir esta pesquisa, propdem-se como sugestdes de trabathos futuros o

estudo e inclusdo de novos elementos do STAP, que poderie ajudar na methoria

deste trabalho ou em pesquisas futuras, como:

Inclus@o de sistemas de medidas de desempenho;
Estudo da cultura organizacional;

Aspectos motivacionais;

Gestao de gualidade; e

Gestao de produtividade e criatividade.
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9 Edmcﬂ,ﬁmg: MBA em Tecnologia da
) Escola Politéenica da UsP Informacao

APENDICE A - Pauta de Entrevista com lideranga
A visdo do Lider sobre os elementos do Sistema de Trabatho de Alta
Performance

1.A misséo, visao, valores, objetivos e estratégia da organizacio séo claros e € amplamente
divulgado na organizagio? As decisbes e comportamentos do lider sdo embasadas por
esies elementos?

2 Leonardo Wolk (2008) em seu livro "Coaching - A Arte de Soprar Brasas™ define lider
coach(treinador) como responsavel por elevar a0 maximo a consciéncia ¢ a auloestima dos
colaboradores e néo apenas expande as habilidades e competéncias, mas também motiva,
potencializa e enriquece o trabalho em equipe. Qual a sua opiniSio sobre o texto? E possivel
aplicar ou de certa forma é aplicado em sua equipe?

3.Vocé acredita que um Lider deve ser aberto a sugestdes, ideias, discussbes e criticas,
além de contiibuir para a busca do consenso?

4 Vocé considera fundamental a parcerna, colaboragio, integracdo e o respeito entre o fider
e equipe? Quais agdes sio tomadas para fomentar esses elementos?

5.Algumas das caracteristicas de um lider facilitador s&o: boa influéncia sobre a equipe, bom
negociador, sevir € mosfrar a equipe um senikdo o trabatho além do econdmico. Qual a
sua percepcao sobre as caracteristicas e algumas delas s30 aplicados na equipe?

6.E possivel o lider conceder autonomia para os colaboradores tomar certas decisdes sem a
necessidade de sua interferéncia? Esse conceito € aplicado na equipe?

7.Existe na equipe algum rodizio de atividades? Os colaboradores sdo responsaveis por
elas e é dado aos mesmos a possibilidade de sugerir melhorias e poder de deciséo para
alguma mudanca nas atividades?

8.A equipe possui alguma feramenta ou bance de dados de conhecimento? Os
colaboradores trocam conhecimentos afim de inovar, reutilizar priticas e criar novos

negocios e solucdes para a organizacio?

9. Vocé acredita que com processos de negécios bem definidos, € possivel otimizar
continuamente as atividades da equipe?

10. A organizacéio possui processos de negocios alinhados aos seus objetivos e
necessidades e disponibiliza algum meio para o desenvolvimento de processos? A equipe
possui processos identificados, documentados e com sequencias bem definidas?
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APENDICE B ~ instrumento de pesquisa - Questionario

“PEGE! Programa de Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo
Educacdo Continuada MBA em Tecnologia da informacio

Escola Politécnica da USP

Este guestionario fol elaborado como mstrumento de pesquisa da monagraha "Sistema de
Trabalho de Alta Performance: um estudo de caso em uma equipe de infraestrutura de T, que sera
apresenfada a Escola Politécnica da Universidade de S3o Paulo para a conclusio do curso de MBA
em Tecnologia da Informagdo.

Esta pesquisa ndo esta relacionada a nenhum processo da organizacio, as respostas serdo
utiizadas exclusivamente para frabalho cientifico.

Obs.Caso sua drea de atuacdo tenha sua propria miss3o, visdo, valores, objetivos e
esiratégias, favor responder as perguntas de 3 aié 28 tendo como referéncia a sua area de atuacéo,
£as0 contrério, considerar a organizagio.

Cento com a sua colaboracho e sinceridade nas resposias.

|
1 - Discordo 2 - Discordo 3 Concondo 4 - Concordo Tolalmente
Totalmente

MISSAO, VISAO, VALORES, OBJETIVOS E ESTRATEGIAS

1. Eu conhego a missdo, visfo, valores, objetivos e estratégias da organizacho e sei 0 que ela
simboliza;

2. A missSo, visdo, wvalores, objelivos e esiratégias da organizagido sio claramente
comumnicadas,

3. A diretoria de T1 tem sua pripria missdo, visdo, valores, objetivos e estraiégias alinhados aos
da organizaco e s20 claraments comunicadas na diviséo de suporde mainframe;

4. FEu conheco a missdo, visdo, valores, objefivas e esiratégias da diretoria de Tl ¢ sei 0 que ¢la
simbotiza;

MISSAO

A rnigsdo é clara e realista;

Eu acredito e me identifico com a misso da organizagio;
Afravés da missdo entendo o que realmente é feito;

Acradito que posso tomar decisGes baseadas na miss&o da onganizagho;

o I T B

A partir da miss30, consigo tragar objetivos no meu trabatho;

VISAQ

10. Eu entendo através da visdo o que a organizagdo quer se fomar;

11- Eu acredilo na viséo da organizacio & no alcance de suas ambigles;
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12.

Consigo enterder que os investimentos da arganizacio estio alinhados a sua visfio;

13

Set que posso coniribuir pars o alcance da visdo da organizagio;

14.

Através da visSo, consigo entender qual diregiio a equipe deve apontar seus asforgos;

VALORES

15.

Eu me identifico com us valores da mirtha onganizagao;

16.

Desde que me juntei a este organizagie, meus valores pessoais e os da organizacio fem se
fomado mais similar;

17.

Uma das razbes de eu preferir esia organizagio em relag3o a oulras € por causa de seus
valores;

18.

(s valores da organizacio & o aficerce para minhas afitudes e comportamento no trabaiho;

19.

Os valores da organizacio podem me ajutdam na fomada de decisao;

OBJETIVOS

. Utitizo os obietivos da organizacio para tragar meus proprios objetivos;

. Tenho wma melthor percepgio da organzacao airavss de seus ohjetivos;

Os objedivos da organizagio serve como fonte de envolvimento e motivac3o no meu trabalhg;

20
21

22,
23. Os objelivos séo claros, explicitos e desafiadores.
24

. Minha organizagéo da fodo o suporte para eu alcancar meus objetivos e os da minha equipe;

ESTRATEGIAS

25,

A pariir das estratégias, ¢ possivel entender os compromissos e agies da organizagio;

6.

Acredito que as esiratégias da organizacio s8o reafistas;

27.

Alraves do meu rabaiho, acradito que a organizacdo pode alcangar resultados salisfatdrios em
suas estratégias; 1

28,

Na organizagio, temos o suporie adequado em temmos de sistemnas para a cumprimsenio das
estratégias;

239,

Consigo identificar nas estratégias o que a empresa faz ou que ela ndo faz;

LIDERANGA TREINADORA, FACILITADORA E INTEGRADORA.

30.

Na minha eguipe o lider nos moliva & polencializa nossas atividades;

31.

Meu lider tem uma boa influgncia sobre a equipe e facilita nosso trabatho;

3z,

Consigo identificar no lider a vontade de ajudar e treinar os coiaboradores a afingir os objetivos
prapostos;

Considero fundamental o nivel de parceria entre o lider & equipe, pemitindo o envolvimento
entre todos;

O lider & aberto a sugesiGes, discusses e ideias, além de conbibuir para a3 busca do
CONZeNse;

Meu Hder € v bom negociador e nos mostra o senfido do nosso frabalho além do econdmico;

Meuy lider € um boam mediador e serve 4 equipe em suas necessidades;
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EQUIPES AUTO GERIDAS

37.

Como equipe, ternos objetivos, propésitos e visdes ern comum;

38,

Na equipe de suporte mainframe é possive! notar muita sinemgia na execucio das atividades,
ou seja, 0s mesuliados dos esforgos do grupo sio considerados e ndo somente os resuttados
individuais somados.

39
30,

. Temos independéncia e flexibilidade para a realizacace das atividades:

Eu ¢ meus colegas possuimos autonomia para a tomaxda de detenminadas decisbes;

41,

Na divisao de suporte mainframe temos a liberdade para "pensar” & sugerr melhorias para as
nossas atividades;

42

Conseguimos defectar e solucionar problemas de maneira conjunts;

43,

Na divisfio de suporte mainframe fazemos rodizios de alividades;

GESTAD DO CONHECIMENTO

44,

m«gmkaﬁowmmmmpﬁﬁmagesﬁa&mmemm
guais S&0;

45,

Na minha equipe, nds armazenamos lighes aprendidas e methores préficas em um repositério
de conthecimento;

. Acredito que a gestio do conhecimento é fundamental para meu desempenho & o

desempenho da equipe;

47.

Com a gestiio do conhecimento, € possivel inovar, reutiizar praticas e criarmos novos
negécios e solugles para a organizagio;

48,

Eu consigo contextualizar & passar meus conhecimentos aos colegas de equips;

49,

Com a gestdo do conhecimento, acredito que posso agregar valor a equipe e valores pessoais;

50.

Com uma boa gestdo de conhecimento, consigo aprender conBinuanmente;

GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

51.

Eu conheco 0s processos de negécios da organizacao;

52

As atividades da minha equipe estdo alinhadas e documeniadas com os processos de negécio
da organizagio;

53.

A organizagio disponibiliza métodos, técnicas e femamentas de processos de negdcios;

54,

Acredito que com ¢ conhecimento dos processos de negécios da organizagdo, € possive!
ofimizar cortinuamente as minhas atividades;

55,

Temos alguns pracessos identificades e documentados;

56.

As afividades da divisSio de suporte mainframe estio ordenadas e os processos de inputs
outputs esto claraments identificades & com sequencias bem dofinidas;

57,

Consigo explicar quais s30 oS processos que pratico em meu trabalho.




