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RESUMO

Nessa pesquisa foi realizado um estudo de caso/usuarios em uma empresa de
desenvolvimento de software de Belo Horizonte, objetivando a investigacao,
compreensao e andlise das perspectivas acerca da reestruturacdo de seus
processos. Tendo como tema central o uso adequado de uma ferramenta
gerencial de acompanhamento, e sua importancia nessa area, buscou-se,
primeiramente, realizar um estudo dos comportamentos e das praticas
organizacionais que contribuem significativamente para esse contexto. Ao
longo dos cinco capitulos, procurou-se estabelecer uma analise da gestao de
desempenho e compreender melhor sua relagdo com o uso da informacao e
com a avaliacdo de desempenho e produtividade, além de aliar a teoria
explorada nos capitulos tedricos a pratica observada. A fim de atender aos
objetivos propostos, optou-se pela pesquisa qualitativa, que consistiu em
entrevista com o presidente da organizacdo e na aplicacdo de questionario a
colaboradores e coordenadores. O questionario foi construido levando-se em
conta pontos considerados relevantes durante a pesquisa: a identificacdo das
tarefas dos colaboradores, a informacdo e a comunicacdo dentro da
organizacdo. Ao final, foram analisados dez questionarios respondidos por
cinco analistas de desenvolvimento de sistemas, trés analistas de implantacéo
e suporte e dois coordenadores de equipe. Ao analisar todos os dados, foi
possivel avaliar que é fundamental a presenca de uma ferramenta que
proporcione dados confiaveis e que as informacdes de procedimentos estejam
disponibilizadas e atualizadas para os colaboradores. Somente assim seréao
possiveis maiores avancos na aderéncia a novos procedimentos e indicadores
mais realistas para a organizacao.

Palavras-chave: Usuéario da informacdo; Avaliacdo de desempenho;
Necessidade informacional.



ABSTRACT

In this research a case and users study was carried out with a software
development company in Belo Horizonte, targeting the investigation,
understanding and analysis of the perspectives on the restructuring of their
processes. Having the main theme as the appropriate use of a management
tool for monitoring and it's importance for this knowledge field, a study was
conducted of the behavior and organizational practices that contribute
significantly in this context. In the five chapters we attempted a performance
management analysis and to better understand its relationship with the use of
information and with the assessment of performance and productivity,
combining theory explored in the theoretical chapters with observed practice. In
order to meet the proposed objectives, we opted for qualitative research with an
interview with the organization's president and a questionnaire for employees.
The questionnaire was built taking into consideration issues that are considered
relevant in the research: the identification of employee tasks, as well as
information and communication within the organization. At the end, ten
guestionnaires were analyzed, including five development system analysts,
three deployment and support analysts and two team managers. Through the
analysis of all the data, it was possible to observe the importance of a tool that
provides reliable data and that the information procedures are available and
updated for employees. Only then can have better progress in adhering to new
procedures and more realistic indicators for the organization.

key words: information user, performance assessment, informational needs
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1 INTRODUCAO

Nessas primeiras décadas do século XXI, as empresas vém passando por um
momento historico, em que o niamero de colaboradores é cada vez menor e
esses, muitas vezes, precisam desenvolver atividades que caberiam a mais de
um profissional. Com isso, a gestdo vem se tornando cada vez mais complexa,
principalmente nos ambitos do controle gerencial e do processo de tomada de

decisao.

Complementando essa ideia, Malvezzi (2013 p.15) afirma que a atual fase
empresarial precisa de uma nova gestédo, que deve consistir “em estimular que
os operadores reflitam, discutam, aprendam, decidam e executem suas tarefas
em cooperacdo, complementaridade e reciprocidade com o contexto e aqueles

operadores com 0s quais interagem.”.

Dessa forma, o presente estudo se justifica pela necessidade de se aperfeicoar
as ferramentas gerenciais para possibilitar que o gestor de projetos
desempenhe eficientemente seu trabalho, permitindo-lhe o uso consciente da
informacédo e, assim, a obtencdo da melhoria dos processos internos da
organizacdo, de forma a otimizar o servico realizado. Para isso, € preciso
identificar e mensurar as atividades desenvolvidas pelos colaboradores

envolvidos nos projetos e, entdo, tracar Nnovos rumos para a organizacao.

Considerando a necessidade de informacdo rapida e confiavel, as
organizacdes desenvolvem indicadores de desempenho e parametros de
analise e agrupamento de dados para tratar seus resultados e, futuramente,
adaptar seus processos. Diante dessa realidade, o presente estudo ira analisar
0 uso e a relacdo dos usuéarios com as ferramentas de desempenho e a
produtividade em uma empresa de desenvolvimento de softwares situada na
cidade de Belo Horizonte/MG

Esse estudo tem como objetivo geral analisar a importancia para a empresa da

implantac&o de ferramentas gerenciais no processo de transformacéo de dados
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de desempenho individual e coletivo em conhecimento. Busca-se responder
aos seguintes questionamentos: qual o impacto gerado na organizacdo ao
iniciar-se um processo de avaliagcdo da produtividade e de desempenho? E
necessario o uso de alguma ferramenta gerencial para acompanhamento
desse processo? Quais intervencdes vém sendo realizadas pelos gestores com
base nas informacdes geradas a partir da ferramenta gerencial? Como é a
utilizacdo e a disseminacdo das informagfes geradas a partir da ferramenta

gerencial para melhoria dos processos internos?

Nesse sentido foram delineados os seguintes objetivos especificos:

e Verificar a percepgao da equipe acerca das mudangas ocorridas nos
processos internos.

e Analisar o acompanhamento dos gestores na mobilizacdo da equipe
para utilizacao correta da ferramenta.

e Verificar a utilizacdo e a disseminacédo das informacdes geradas para
melhoria dos processos internos.

e Verificar como os processos vém sendo definidos e se os colaboradores

estao sendo envolvidos nas atividades.

Para o estudo do tema proposto, foi utilizada uma abordagem qualitativa,
desenvolvida com base em uma revisdo de literatura sobre os temas de
comportamento e préaticas informacionais, avaliacdo e gestdo de desempenho
e sistema de informacdo para o gerenciamento das informacbes na
organizacdo. Como ferramentas, realizou-se uma entrevista com o presidente
de uma empresa de desenvolvimento de softwares, com o intuito de se
conhecer a organizacgao, e aplicou-se um gquestiondrio estruturado a alguns de

seus colaboradores e coordenadores.

O estudo foi realizado em uma empresa que desenvolve sistemas educacionais
e ambientais, atuante no mercado ha mais de 20 anos, e que possui clientes
em todo o Brasil. A partir de uma reestruturagdo interna, ficou evidente a
necessidade de a empresa obter uma nova certificacédo e, para tanto, optou-se

por buscar a certificacdo no modelo MPS.BR (Melhoria de Processos do
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Software Brasileiro) nivel F, que tem por objetivo mensurar a qualidade e a

maturidade dos processos de desenvolvimento de software.

Para que a empresa obtivesse essa certificacéo, foi preciso a reestruturacao de
todos os processos internos. Durante essa fase, viu-se a necessidade de um
controle sobre todas as atividades desenvolvidas pelos colaboradores da

organizagao.

Nessa perspectiva, a pesquisa dividiu-se em quatro capitulos, no intuito de
responder a todos os questionamentos iniciais. O primeiro capitulo, intitulado
“‘Comportamento e praticas informacionais”, visa a mostrar como acontece a
gestédo, a mediacdo e o uso da informacéo dentro das organiza¢cdes, bem como

demonstrar a necessidade informacional do estudo de usuario

O segundo capitulo, intitulado “Avaliacdo e gestdo de desempenho”, tem o
objetivo de definir e apresentar os Indicadores de Desempenho - Business
Intelligence e esclarecer quais sao os objetivos da medicdo de desempenho e
como ela se estrutura. Sdo apresentados, também, alguns modelos de gestédo
de desempenho.

O terceiro capitulo, com o nome de “Sistemas de informagao”, mostra como o
uso de softwares para avaliacdo de desempenho e de produtividade podem
melhorar esses processos e traz alguns exemplos de softwares que podem ser

usados pelas organizacdes com esse objetivo.

No capitulo quatro, intitulado “Metodologia: coleta e analise de dados”, que é a
esséncia do trabalho, sdo apresentados os dados obtidos na entrevista e nos
questionarios aplicados na organizacdo. A partir dele e de todo o exposto
anteriormente, é possivel observar a realidade pesquisada a luz das teorias

nas quais se baseou a pesquisa.



2 COMPORTAMENTO E PRATICAS INFORMACIONAIS

Todas as pessoas necessitam de informagéo para viver, dai a importancia de
trabalhos que estudem a informacédo e as formas como elas sdo geradas e
gerenciadas. O presente estudo € pautado no comportamento e nas praticas
informacionais, levando em consideracdo desde a necessidade de informacao
do individuo até os modos de utilizacdo e de apropriacdo dessa informacéo.
Sendo assim, Wilson (2000)?, citado por Gasque e Costa (2010, p.22), propde

quatro definicBes relacionadas ao comportamento informacional:

« comportamento informacional: a totalidade do comportamento
humano em relacdo ao uso de fontes e canais de informacéo,
incluindo a busca da informacé&o passiva ou ativa;

» comportamento de busca da informacdo: a atividade ou acdo de
buscar informagdo em consequéncia da necessidade de atingir um
objetivo;

* comportamento de pesquisa de informagdo: o nivel micro do
comportamento, em que o individuo interage com sistemas de
informacéo de todos os tipos;

» comportamento do uso da informac&o: constitui o conjunto dos atos
fisicos e mentais e envolve a incorporacdo da nova informacéo aos
conhecimentos prévios do individuo.

Nesse capitulo sera possivel conhecer melhor dois dos segmentos mais
estudados na ciéncia da informacao, segundo Oddone e Silveira (2007 p.118),

que sdo o comportamento e as praticas informacionais.

2.1 Gestao, mediacao, uso da informacao

Sabe-se que a informacdo é a base para qualquer processo em uma
organizacdo. Sabe-se também que informacgao € “interpretacdo de um conjunto
de dados segundo um propésito relevante e de consenso para o publico-alvo
(leitor).” (Sordi 2008 p.10).

Seguindo essa ideia, percebe-se que a informacéo é o elemento principal das
acOes dentro da organizacdo e, por isso, a sua integridade é primordial. “A

integridade da informacdo estd muito associada e, na maioria dos casos,

1 Referéncia: WILSON, T.D. Human information behavior. Informing Science Research, v.3, n.2, p. 49-
55, 2000.
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fortemente dependente dos recursos de seguranca relacionados as tecnologias
da informacgéo.” (Sordi 2008 p.34).

Vé-se, portanto, que a informacdo dentro dos ambientes organizacionais torna
aguele contexto extremamente complexo e somente é possivel gerir a
informacdo se existir uma preocupacao interna em reduzir os ruidos gerados.
Sendo assim, 0s processos de organizar, tratar e recuperar a informacao
devem tornar-se acdes integrantes da cultura organizacional, estabelecendo-se

pontos de controle para filtrar a vazao de informacdes estratégicas.

A cultura organizacional é entendida por Woida e Valentim (2006, p.40) como:

um conjunto de pressupostos bdasicos compostos por principios,
valores, crengas, ritos e comportamentos positivos em relacdo a
construgcdo, socializagcdo, compartilhamento e uso de dados,
informacao e conhecimento no ambito corporativo.

Desse modo, a cultura da organizagcao pode interferir diretamente na mediacao
da informacdo. Nessa perspectiva, é importante, em um primeiro momento,
analisar a cultura informacional da organizacdo para, a partir dai, estudar-se a

melhor forma de mediar as informacdes geradas.

Entende-se como mediacado, de acordo com Almeida Junior (2009, p.92):

toda acéo de interferéncia — realizada pelo profissional da informagé&o
—, direta ou indireta; consciente ou inconsciente; individual ou
coletiva; que propicia a apropriagdo de informacdo que satisfaca,
plena ou parcialmente, uma necessidade informacional.

A mediacéo da informacdao interfere em todos os processos informacionais e a
presenca de um profissional consciente da realidade da organizacdo pode
fazer com que essa atividade propicie mudancas no comportamento

organizacional.

Tal interferéncia muitas vezes se torna algo complicado em razdo da
quantidade de informagdo gerada diariamente nas organizacdes e da

velocidade com que elas se atualizam ou se modificam. Por isso, um bom
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repositério para organizar as informacdes dentro do ambiente empresarial €
primordial, tanto para a melhor organizacdo do trabalho quanto para a

padronizacao dos processos de decisdo nas organizacoes.

2.2 O estudo de usuario e sua necessidade informacional

Jéa foi dito que todos precisam de informacdo, no entanto, cada pessoa é um
individuo uUnico e vive de forma diferente. Sendo assim, em cada idade,
profissdo ou momento da vida, o individuo precisa de informacdes diferentes
para realizar ndo s6 as suas atividades de rotina como, por exemplo, ir
dirigindo até o mercado e realizar o seu trabalho conforme solicitado pelo

cliente ou pelo supervisor/ coordenador.

Assim Cunha, Amaral e Dantas (2015, p.4-5) diferenciam a necessidade de

informacgéo do desejo pela informacéao.

Uma necessidade é algo necessario, alguma coisa que a pessoa nao
pode ficar sem. Porém, quem pode afirmar o que é necessario para si
préprio ou para outra pessoa? O dizer “Alguém necessita de
informacdo” se confunde com o dizer “alguém necessita tomar
banho”. Tanto informagdo como banho s&o uteis, mas nem sempre
absolutamente essenciais.

Sendo assim, para 0S mesmos autores, as necessidades seriam qualificadas
(respirar, por exemplo) e os desejos caracterizados (respirar ar puro). Além
desses, sdo fundamentais os conceitos de “demanda” e de “uso”. Demanda é
tudo aquilo que o individuo pede com base na sua necessidade ou no seu

desejo, e 0 uso € aquilo que ele realmente necessita.

A figura abaixo, disponibilizada em Cunha, Amaral e Dantas (2015, p.13),

apresenta um esquema para melhor compreensao dos termos.



Desejo de

Desejo ndo
traduzido em

demanda
E—

informagao

Desejo nédo
necessario

Necessidade
de informagao

1

percebida

Necessidade ndo

Demanda -1
|

A
-

4

|

Demanda nao

traduzida emuso

¥

Necessidade nao
traduzida em
demanda

I

Figura 1: Fonte: Cunha, Amaral e Dantas (2015)

Atualmente, varias areas se valem do estudo de usuario para desvendar como

as pessoas fazem uso das informacdes e/ou como os individuos utilizam os

canais que disponibilizam essas informacdes. No entanto, antes de realizar

esse tipo de pesquisa, é necessario apresentar algumas definicdes de estudo

de usuérios da informacdo, conforme citadas por Cunha, Amaral e Dantas
(2015 p.34-35).

Data Fonte Autores Definigdo e termos destacados :qreasf d'EF'p"nas
inter-relacionadas
1067 Arist, v2, p.1-34 Saul Hemer e Mary |Estudos  sobre as fonle_s gue Ccomuricam Biblioglafié
Hemer mensagens através de canais aos receptores Comunicacio
1974 Livro: Students and books Peter Mann Estudo der quem diz o que para alguém através Comrunica;éo
de que meios e com gue efeito Psicologia
- Comunicacdo
1977 |Aslib Proceedings, v.29,n° 2, p 6569 [KWilson Davis  [Foudo de quem demanda (ou necessila, ou Markefing
recebe) o que de alguém e para que - .
Psicologia
Investigacdes que se fazem para saber o que os
individuos precisam em matéria de informacéo, Comunicacio
1979 Livro: Avaliacéo de coleces e estudo|Nice Menezes|ou entdo, para saber se as necessidades de Markeling
de usuarios, p.79 Figueiredo informacgdce por parte dos usuanos de uma Psicolo ig
biblioteca ou centro de informacédo estdo sendo g
satisfeitas de maneira adequada
Investigacéo que objetiva identificar e caracterizar, Comunicacio
1990 Revma de DBlbllmeconomla de Edna LaciaSilva  °° interesses, as Peoe55|dades_e 0s hapltms de Markellnrg
Brasilia,v.18, n®1, p. 71-91 uso de informacdo dos usuanos reais efou Psicologia
potenciais de um sistema de informacéo Sistemas de Informacéo
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Conjunto de estudos que tratam de analisar Antronolodia
qualitativa e quantitativamente os habitos de Estaptjl’sliga
1004 Llwo._ Manual de estudios de Elias Sans Cazado Inforrmar;ao E:ios usuarios mediante a apllcar';ap de Markefing
usuarios, p.31 distintos métodos, entre eles os matematicos, Metodologia de Pesquisa
principalmente estatisticos, a seu consumo de Pgicolo ia q
informacéo 9
o o ) ) No amblluo da‘ BIblIDteCL"_JI'IOI'I'IIa e _d:_a (_:le_nma da Biblioteconomia
Livro:  Seminario  latinoamericano Informacio, € uma area Multidisciplinar do i ~
L - . . 3 - - - Ciéncia da Informacéo
1997 _sob[e fo_r_mamon de usuarios de la|Patricia Hemandez| conhemmen_lo que, a p_artlr de dl_ferenles meloc_io_s CiGnaias sociais
informacion y los estudios de|Salazar de pesquisa, analisa fendmenos sociais " .
usuarios, pf referentes a aspectos e caracteristicas da relacédo Metodologia de pesquisa
P X = pec ¢ Pesquisa multidisciplinar
informacg&do-usuario
Complexa ufilizacdo de métodos, técnicas e
instrumentos  muito  diversos, mas todos
convergem para o que € pesquisado ou esfudado
Livro: Las necessidades deduan José Calval™ sujeito chamado usuario, seja ele vinculado a Biblioteconomia
2004 informacion: fundamentos teoricos vy, - uma unidade de informacdo, como é mais| CiénciadaInformacao
< Gonzalez . . = " y
métodos, p 201 comum, ou um usuano da informacdo que| Metodologia de pesquisa
pertence a uma comunidade de sujeitos entre os
quais existe um fluxo de informacéo vinculado ou
ndo a uma unidade de informacéio
. . . . Conjunto de investigacbes cujos resultados| Metodologia de Pesquisa
2005 hg{:z'd;{;a%m‘:&?;nde 2n§ce35|dade y%‘[ﬁ;? Gonzales-pe[m"em planejar e melhorar os sistemas de Planejamento
P informacéo Sistema de Informacgéo

Tabela 1: Fonte: Cunha, Amaral e Dantas (2015)

Diante dessas informacdes, pode-se constatar que o estudo de usuario serve

para tracar um perfil dos utilizadores das informac6es no ambito organizacional

e, assim, minimizar o tempo gasto com retrabalho ou com incertezas no dia a

dia do colaborador.

O proximo capitulo vai apresentar as possibilidades de utilizacdo da informacéao

e a sua relacdo com os colaboradores para uma gestdo de desempenho

eficiente.
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3 AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO

Estratégia € o caminho que a organizacdo escolhe seguir para alcancar seus
objetivos. Ela esta relacionada a forma como a empresa é organizada e gerida
e ao modo como os colaboradores devem realizar suas atividades. Muller
(2014) afirma que, apés a organizacdo delimitar seus caminhos estratégicos, €
necessario medir como a empresa estd seguindo esses caminhos. Faz parte
do planejamento estratégico da organizacdo o monitoramento e a medicao de
indices que apontem a condicdo da empresa. A sua relacdo com o ponto em
que ela esta e o ponto em que ela deveria estar deve ser objeto de avaliagdo

constante.

A gestdo do desempenho tem como intuito acompanhar se as atividades da
empresa estdo sendo realizadas conforme o planejado e se seus resultados
sdo condizentes com o0 esperado. Nessa perspectiva, Malheiros e Rocha

(2014) apresentam o seguinte modelo de gestdo de desempenho:

Diagnostico @ ———»= Planejamentic ——»= Intervencao

ldentificacdo do gap Estruturacéo de Realizacdo das acbes
entre o desempenho acbGes com prazos planejadas e
real e o planejado e responsaveis acompanhamento

Figura 2: Fonte: Malheiros e Rocha (2014)

Esse modelo propde que, na fase do diagnostico, sejam definidos os
indicadores de desempenho que serdo utilizados para compreender o
distanciamento entre o desempenho real e o desempenho planejado. Somente
apos essa avaliacdo € que se deve planejar a intervencdo no processo. Esse
planejamento deve ser estruturado por meio de acdes com prazos

preestabelecidos e delimitacdo de responsabilidades. E durante a aplicacio
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das acdes planejadas que a intervencdo de fato acontece. Porém, esse € um
processo que deve ser continuo, de forma que, apds a intervencédo, outra fase

de diagnostico recomece.

Lembrando que, para Malheiros e Rocha (2014 p.30), “Todo processo de
avaliagdo € um processo de ajuda ao outro. N&o faz sentido avaliar se néo
houver o interesse genuino de intervir na situacao-problema visando a melhoria
do desempenho” e complementa (2014 p.41) que esse processo “(...) sO tem
sentido em existir se seu resultado servir para ajudar o trabalhador a

aperfeicoar suas competéncias.”.

Dessa maneira, ndo se justifica uma avaliagcdo de desempenho ou de processo
qgue ndo resulte em uma intervencdo. E o objetivo da mudanca deve ser
sempre melhorar o desempenho, tanto do colaborador ao realizar suas tarefas,

guanto da organizacao em relacdo ao que produz.

No entanto, Muller (2014) destaca que um dos maiores problemas da medicao
de desempenho é o fato de que, em muitos momentos, as organizagdes levam
em consideracdo a medicdo apenas quanto ao aspecto financeiro, seja para
bonificacdo ou para punicdo. O autor também cita que outro grande problema é
guando as medicdes ocorrem somente em funcdo de algum evento, pois elas

devem ser realizadas continuamente dentro das organizagoes.

O autor apresenta outros aspectos negativos que podem ser verificados em
uma medicdo de desempenho, tais como: a énfase excessiva (as vezes
exclusiva) nos resultados; o desequilibrio interno versus externo; o foco
prioritario (as vezes exclusivo) nos processos produtivos/operacionais; a falta
de ligacao/aderéncia com a estratégia da empresa; a fragmentacéo — falta de
relacdo causa e efeito, ou seja, a inexisténcia de um sistema para avaliacdo do
todo; e os sistemas mal dimensionados, que medem varios elementos, mas

ignoram aqueles que sdo essenciais.
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Portanto, quando a avaliacdo de desempenho ndo é aplicada de forma a
auxiliar o colaborador em suas tarefas, ela perde seu foco principal e seu
resultado ndo serd de grande utilidade, cumprindo apenas parcialmente seu

papel na estratégia da organizacao.

Durante esse capitulo, serdo apresentados os aspectos gerais da avaliacao de
desempenho, demonstrando-se sua necessidade dentro das organizacdes; a
definicdo de sistema de medicdo, sua estruturacdo e objetivos; o conceito de
indicadores de desempenho e, por fim, a forma como deve ser tratado o

processo de implantacao da avaliacéo.

3.1 Indicadores de Desempenho - Business Intelligence

Antes do estudo sobre os indicadores de desempenho, é necesséario diferencia-
los de outros conceitos muito discutidos dentro da ciéncia da informagéo:

dados e informacéo.

Para a Fundacdo Nacional de Qualidade - FNQ (2012, p.12) - dados seriam “a
menor instancia de uma estrutura de indicadores e o componente sem o qual
nada mais existirda”, sendo que “em seu estagio primario nao fornece
necessariamente um parametro para tomada de decisdo e para a gestao”.
Dessa forma, somente os dados ndo possibilitam uma analise do desempenho

de um colaborador.

A FNQ (2012, p.12) completa que informagdo seria uma “instancia
intermediaria de uma estrutura de indicadores, uma vez que se caracteriza
como sendo o primeiro grau de manipulacéo dos dados disponiveis”. Em outras
palavras, informacdo s&o os dados analisados de forma basica, ainda sem
utiidade para a gestdo, por ndo terem sido delimitados os parametros

necessarios para sua analise completa.
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ACOES DORES
Dispomival para Organizados a ji Manipulados
manipulagio no manipulados am matematicamente através
banco de dados primeiro nival de farmulas [divisao)
Abundantes e armazenados Selecionados em formatos  Parametrizados am formatos
am sua totalidade de telas efou relatdrios de grificos lineares
Viahilizados através |

de coleta de dados

Com foco abrangente

Nao tém foco na gestao 5 ;
@ dispersivo

Com foco no que é relevante

Figura 3: Fonte: FNQ (2012)

Segundo esse raciocinio, os indicadores de desempenho seriam o0s
instrumentos utilizados para acompanhar os processos desenvolvidos dentro
da organizacao, tratando as informacfes de modo a propiciar aos gestores

uma visdo real da empresa, auxiliando na analise e na melhoria dos projetos.

Sendo assim, as principais funcdes dos indicadores seriam as de verificar e
monitorar o desempenho, prever melhorias na organizacdo e auxiliar no
processo de tomada de decisdo. No entanto, ndo se pode confundir os
indicadores com as métricas, que sao os dados brutos e servem de base para

montar os indicadores.

Contudo, para a FNQ (2012, p.14), os indicadores devem avaliar o
desempenho dos problemas existentes dentro da organizacdo. Dessa forma,
os indicadores que apresentam o bom funcionamento dos processos devem

ser substituidos por outros indicadores.

Deve-se levar em consideracdo também o que diz Benelli et al. citado por
Muller (2003, p.102): a escolha dos indicadores deve ser compreendida pelo
claro entendimento da estratégia e da estrutura da empresa, lembrando que
planejamento estratégico, como o préprio nome ja diz, € o processo de planejar
as acOes da organizacao frente ao seu ambiente interno e externo. Indicadores
que reflitam resultados que ndo déem suporte a uma tomada de decisédo dentro

dos limites da estratégia tracada pela empresa ndo devem ser utilizados.
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3.2 Objetivos da medicdo de desempenho

A avaliagdo de desempenho €é uma ferramenta fundamental para a
sobrevivéncia da organizacdo no mercado e somente por meio dela € possivel
saber quais areas merecem mais atencao e/ou investimentos. Sendo assim,
podem ser apontados como alguns dos objetivos principais da avaliacdo de
desempenho, citados por Muller (2014):

- Identificar as nuances de desempenho dos colaboradores e, assim,
estabelecer as estratégias para elevar o desempenho.

- Administrar as prioridades dentro da organizacao.

- Estabelecer e acompanhar atividades, levando em consideracéo o tempo e o
namero de colaboradores disponiveis.

- Permitir estabelecer uma ponte entre os objetivos estratégicos e a realidade

organizacional.

Além desses, Berliner e Brimson citam outros dois objetivos, conforme
apresentado por Muller (2014, p. 89), quais sejam:

- Medir qudo bem as atividades do negécio estdo sendo executadas
relativamente as metas e objetivos desenvolvidos no planejamento estratégico.

- Favorecer a eliminacao de desperdicio.

A partir disso, para a organizacdo alcancar esses objetivos, € inevitavel que a
estratégia esteja bem definida, que a gestdo conheca as atividades a serem
desenvolvidas pelos colaboradores e que a relacdo entre o planejamento e a

realidade seja objeto de analise constante.

3.3 Estruturacao da medicdo de desempenho

Para estruturar uma medicdo de desempenho, € necessario realizar alguns
passos importantes. Como destacado por Muller (2014 p.90), o planejamento, o
controle, as dimensdes e a hierarquia sdo os elementos basicos para uma boa

estruturagcédo nas medicoes de desempenho.



18

Porque medir? O planejamento é fundamental para realizar os acordos béasicos
no intuito de alcancar os objetivos tracados pela empresa. Para isso, €
necessario que seja despendido o tempo necessario para essa atividade, caso

contrario a medicdo pode ndo ocorrer conforme esperado.

O controle da atividade de medicdo visa a garantir eficacia e resposta rapida
para as mudancas, afinal, obter dados precisos relativos a medidas antigas
acaba sendo inutil. O autor cita também que, se ndo houver um feedback com

a equipe, a medicdo se torna apenas um desperdicio de tempo e de dinheiro.

Quais sdo as variaveis-chave? E necesséario que a organizacdo saiba
claramente a quais dimensdes (custo, qualidade, tempo, inovatividade etc)
deve dar prioridade, sendo desaconselhdvel que se priorize mais de cinco

dimensoes.

De quais niveis da organizacédo se deseja medir o0 desempenho? E importante
gue essa medicdo de desempenho permeie toda a empresa, tendo sempre em
mente o plano estratégico da organizacéo.

3.4 Modelos de gestdo de desempenho

Sabe-se que o modelo de gestdo da organizagdo deve estar em consonancia
com o0 contexto empresarial. Esse contexto nada mais € do que a missao, a

visdo, os valores e as estratégias da organizacao.

A avaliacdo de desempenho é fundamental para equilibrar o plano estratégico
da organizacdo e contribuir para sua sobrevivéncia competitiva no mercado. A
partir de um modelo de avaliacdo de desempenho, deve ser possivel analisar o
desempenho individual ou de grupos, permitindo ao gestor avaliar as fraquezas
e as limitacbes de sua equipe, identificando os pontos que podem ser

melhorados.
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Durante muito tempo, a gestdo de desempenho nas organizacdes foi realizada
de forma predominantemente instintiva. Segundo Malheiros e Rocha (2014,
p.32-33) e também Muller (2014 p.97-98), foi sé a partir da década de 50 que

se iniciaram os estudos de modelos de gestdo mais amplos e aprofundados.

Entre esses modelos, pode-se citar. Modelo classico (gestdo de qualidade total
- TQM), o mais utilizado pelas empresas brasileiras; modelo com énfase
financeira (Economic Value Added - EVA e a Teoria das Restricbes — TOC);
modelos estruturados (Balanced Scorecard — BSC, Capital Intelectual — Cl e o
Prémio Nacional de Qualidade - PNQ) e modelos especificos (Quantum,
Rummler e Brache, e Sink e Tuttle).

Muller (2014, p.157) apresenta um quadro com as principais caracteristicas de

cada um dos modelos citados.

Custo de Capital;
Banco de bonus.

econdmica;
Banco de bonus;
Inexisténcia de tetos.

Caracteristica/ Principais elementos Principal(is) contribuicdo(oes) Eventuais desvantagens
Critério de
andlise

Descricdo Diferenciais do modelo

EVA MVA; Foco tnico — simplicidade, Desencoraja investimentos que
EVA; facilidade de disseminacdo, mais | ndo cubram o custo do capital
FCD; EVA melhor; e aqueles de dificil justificativa
VPL; Troca da visdo contdbil pela (retornos intangiveis);

Medidas financeiras sdo
consequéncia das demais.

Objetivo, Indicador, Meta e
Iniciativa;

Mapa estratégico;

Indicador de resultado e vetor de
desempenho.

Equilibrio (balanceamento);
Mapa estratégico — relacoes de
causa-efeito.

TOC Medidas de resultado; Simplicidade;
Medidas operacionais globais; Medida liga-desliga: caixa;
Gargalos; Pragmatismo.
Melhoria continua.

TQM GPD; Cultura da medicao de Abordagem de baixo para cima
Rotina; desempenho; leva a excesso de indicadores;
Qualidade grande; Ataque a questao no nivel de base | Apresenta visdo de processos
Ferramentas. - simplicidade das ferramentas. intrafuncionais.

BSC Perspectivas; Estruturacdo; Complexidade.
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CI Focos = perspectivas; Preocupacio com o futuro; Dimensionamento — nimero
Tipos de capital intelectual; Enfase na pessoa; elevado de indicadores.
Business Navigator. indices de inovacio tecnolégica
bem atuais.
PNQ Critérios de exceléncia; Incorporacdo de mais
Sistema de pontuacdo e perspectivas;
premiacdo; Forca da pontuacdo e premiacdo.
Perspectivas.
Quantum Matriz Quantum; Procedimento passo a passo: Resume o desempenho em
Geradores; Flementos facilitadores; somente trés dimensdes bdsicas
Facilitadores; Visdo explicita de processos (C,QeT).
O processo em si; horizontais.
Melhoria continua.
Rummler e Niveis: organizacio, processos e Procedimento passo a passo:
Brache pessoas. Visdo explicita de processos
horizontais;
Diferenciacdo de indicadores por
cargo no nivel das pessoas.
Sink eTuttle Sete dimensoes de desempenho; | Definicao clara de alguns Ao usar sete dimensdes em varios
Estrutura de relacionamento. conceitos; processos, pode levar ao excesso
Relacionamento entre dimensdes | de indicadores.
competitivas;
Incorporagio de perspectivas
superiores a financeira.

Figura 4: Fonte: Muller (2014)

Para Malheiros e Rocha (2014, p.36), “a gestdo de desempenho seria o

processo de acompanhamento das atividades de uma organizagdo nos niveis

individual, departamental e geral. Conta ainda com a intervengao, sempre que

necessaria, em prol dos resultados planejados.”. E esse processo alcancara o

resultado esperado apenas quando os modelos de gestdo forem apropriados

para a organizacao.

Percebe-se, entdo, que a gestdo depende de informacdes e dados precisos e

acessiveis que retratem a realidade da organizacéo. Este € o tema do proximo

capitulo: os softwares que auxiliam os gestores nessa tarefa.
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4 SISTEMAS DE INFORMACAO

Partindo da apresentacdo feita até aqui dos conceitos e objetivos da avaliacao
de desempenho, esse capitulo tratard dos softwares utilizados para a gestéo

da informacao nas organizacdes.

Um sistema de informacgao precisa organizar as informac¢des de uma empresa
de modo a possibilitar que a gestdo enxergue a realidade da organizacao.

Sendo assim, Moresi (2000 p.24) complementa:

Os sistemas de informacdo tém sido desenvolvidos para otimizar o
fluxo de informacédo relevante no a&mbito de uma organizacao,
desencadeando um processo de conhecimento e de tomada de
decisdo e intervengcdo na realidade. De modo geral, existe um
consenso de que um sistema de informacdo deve ser estratégico e
contribuir para que uma organizacdo possa alcangcar 0S seus
objetivos.

Dessa forma, uma gestdo de informacdo eficiente permite acompanhar 0s
indicadores definidos e facilita o dia a dia dos colaboradores na execucgéo das
atividades.

4.1 Uso de softwares para avaliacdo de desempenho e produtividade

A FNQ (2012) destaca que a tendéncia atual é de que, cada vez mais, as
organizacdes apresentem os resultados obtidos em ambientes eletrbnicos e
que permitam relacdes e inter-relacbes entre as varidveis determinadas. A
apresentacdo desses dados pode se dar por meio de planilhas em Excel
automatizadas ou até mesmo a partir de um software desenvolvido

especificamente para a organizagao.

Nesses casos, o0s indicadores ja sado calculados e consolidados
automaticamente. Sua utilidade principal é propiciar a busca rapida e confiavel
de dados. Por isso, serdo apresentadas abaixo duas ferramentas que tém
como um dos principais objetivos auxiliar as organizacbes a gerir as

informacdes por elas geradas.
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4.1.1 Pentaho

O Pentaho é uma ferramenta de Business Intelligente (BI) com um cédigo

aberto, que visa ao aprimoramento da gestdo da informacdo nas empresas.

Consiste em uma ferramenta que consegue tratar todos os processos e

servicos de forma integrada, desenvolvendo analises personalizadas e

auxiliando no processo de tomada de decisdes.

No site do produto?, a ferramenta é assim definida:

Pentaho aborda as barreiras que bloqueiam a capacidade da sua
organizacdo para obter o valor de todos os seus dados. Nossa
plataforma simplifica a preparagédo e mistura de todos os dados e
inclui um espectro de ferramentas para visualizar, explorar, gerar
relatorio, prever acdes e analisar facilmente os dados obtidos. Aberto,
incorporavel e extensivel, o Pentaho é arquitetado para assegurar
que cada membro de sua equipe - a partir de desenvolvedores para
usuarios de negécios - possa facilmente traduzir os dados em valor.

Ainda de acordo com o site da ferramenta, o Pentaho promove a integracao de

dados abrangentes em uma plataforma para andlise da empresa. Nessa linha,

eles apresentam uma sintese do seu produto:

Big data: o produto promete oferecer, dentro de uma Unica plataforma,
ferramentas de analise de dados para extrair, preparar e misturar dados,
mais as visualizacBes e analises que podem mudar a maneira como o
negécio é executado. Independentemente da fonte de dados, exigéncia
analitica ou ambiente de implementacdo, segundo a divulgacdo da
solucéo, “o Pentaho favorece a transformacgdo dos dados em grandes

insights”.

Integracdo de Dados: o Pentaho promete preparar os dados e os
organizar para criar, ainda segundo a divulgacdo do produto, “uma
imagem completa da empresa que impulsiona os insights”. A plataforma
oferece analises prontas dos dados ao utilizador final. Com ferramentas

visuais divulgadas como uma solucdo para eliminar a codificagdo e a

2 Site do produto: http://www.pentaho.com/
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complexidade, o Pentaho se propde, segundo os seus desenvolvedores,
a facilitar o acesso rdpido a grandes volumes de dados e suas fontes as

organizacdes e aos usuarios de TI.

e Analise integrada: o produto promete oferecer ao usuario final analises

personalizadas.

e Analista de negécios: o produto promete uma abordagem moderna,
simplificada e interativa. O Pentaho promete capacitar os usuarios de
negocios a acessar, descobrir e misturar todos os tipos e tamanhos de
dados. Com o intuito de apresentar um espectro de analise cada vez
mais avancado, a partir de relatérios basicos para modelagem preditiva,
0S usuarios poderdao analisar e visualizar dados em varias dimensdes.
Ao mesmo tempo,essa visualizacdo podera acontecer em aparelhos
celulares, proporcionando acesso aos usuarios profissionais mais

produtivos, ndo importa onde estejam.

Diante dessa visdo fornecida pelo site do produto, Sa et al (2012 p.3)
realizaram um estudo comparativo entre diversas ferramentas de BI, incluindo
o Pentaho. Nesse estudo, 0s autores citam 0s pontos positivos e negativos da

ferramenta:

Pontos Positivos: Gestdo e distribuicdo de informes e painel de
controle sobre plataforma de cédigo aberto: otimizacdo do
intercambio de informagdo e a colaboracéo; Féacil integragcdo com
diferentes fontes de dados e aplicativos que utilizem padrdes abertos;
Totalmente personalizavel. Capacidade de usar APIs, servicos web,
modificar planilhas, regras de nego6cios e inclusive o cédigo fonte;
Flexibilidade nas opg¢fes de saida, podendo ser: Adobe PDF, HTML,
Microsoft Excel, texto plano, etc. Roda em multi-plataformas:
Windows, Linux, Macintosh, Unix, etc.

Pontos Negativos: Documentacdo fraca; Necessidade de
conhecimento técnico elevado.
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4.1.2 QlickView

Segundo o site do produto, o QlickView3, assim como o Pentaho, é uma
ferramenta de Business Intelligence (Bl), mas, diferente de seu concorrente,
gue possui uma versdo gratuita, ele utiliza uma tecnologia patenteada de
associacdo em memoéria. Essa tecnologia associativa poderia permitir a criacdo
de uma interface Unica para cada cliente, simplificando radicalmente a

implantac&o, o uso e a manutencéo das consultas e analises.

Diante disso, de acordo com o site da ferramenta, os dados dispersos entre as
véarias fontes podem se transformam em informacdo e métricas. O QlickView
promete fazer com que qualquer usuario possa acessar e analisar os dados em
qualquer fonte, tais como: arquivos de texto, arquivos do Excel, Access, XML,
Microsoft SQL Server, Oracle, SAP, CRM, Data Warehouse etc.

O produto promete, ainda, que qualquer pessoa da empresa podera facilmente
criar relatorios personalizados e dashboards dinamicos, explorar grandes
quantidades de dados e encontrar insights significativos. Segue abaixo a
sintese do produto, conforme apresentado em seu site:

e Gerenciabilidade: o produto promete caracteristicas de alocacdo de
licenca flexivel, monitoramento de uso e uma interface facil de usar, que

pode economizar tempo e simplificar a solugcéo de problemas.

e Seguranca: o produto promete implementar os requisitos de seguranca
de nivel empresarial com flexibilidade de seguranca e controle no
desenvolvimento progressivo, que pode ser bastante utii em momentos

de auditoria e logging.

e Escalabilidade: o produto promete habilitar a virtualizacgéo,
dimensionamento elastico e de cluster geograficamente disperso para

implementacdes globais.

3 http://lwww.glik.com/pt-br
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e Compartilhamento: o produto promete dimensfes, medidas e
visualiza¢cBes predefinidas, que podem garantir a consisténcia e analises

dos dados.

e Criacao rapida e facil: o produto promete conceder aos USuarios acesso
adicional para a criacdo da sua prépria visualizacdo, medida e modelo

de dados.

e Conex0des de dados gerenciados: o produto promete assegurar todas as
aplicacoes, utilizando fontes de dados definidos em comum e com

acesso controlado por regras de seguranca.

e API's abertas e modernas: o produto promete construir aplicacdes

analiticas guiadas totalmente integradas para a web.

No estudo comparativo realizado por Sa et al (2012 p.3) entre diversas
ferramentas de BI, incluindo o Qlickview, sdo citados como pontos positivos e

negativos da ferramenta os seguintes:

Pontos Positivos: Rapidez: modelo de dados em memédria elimina
etapa de geracdo de cubos OLAP, Data Warehouse nado é
necessario; Facilidade de uso: interface baseada no sistema point-
and-click (apontar-e-clicar). Cada clique na interface é uma query;
Flexibilidade: aproveitamento da plataforma multi-core de 64 bits,
namero de dimensBes ilimitado; Simplicidade: permite visdo das
informacdes através de relatorios, analises ad hoc e painéis.

Pontos Negativos: A empresa QlikTech, dona do Qlikview néo
possui uma estratégia de expansao além do que ela oferece, ndo
possuindo uma visdo clara sobre seu futuro; Gerenciamento de
metadados limitado; Em sua plataforma, h4 uma incompletude de
habilidades de Bl essenciais como: modelagem preditiva, maior
integracdo com o Microsoft Office, etc; Implementagdo esta se
tornando cara para necessidades que requeiram maior ndmero de
USUArios.
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4.1.3 Exemplos de interfaces graficas de uma ferramenta gerencial

A organizacédo objeto desse estudo ja utilizou o Pentaho como ferramenta para
avaliar a produtividade e o desempenho de sua equipe, tendo disponibilizado,
na época, imagens da sua interface grafica e alguns indicadores usados para
elucidar as possibilidades de utilizagéo da ferramenta.

Acompanhamento Mensal

‘Acompanhamento dos tickets fechados em cada més

Pontos de Fungdo Produzidos Pontos de Funcéo Produzidos por Cliente

o @ o o 05 ] o o 0 10 1 2

— /ot — AAFASIPT — Augeipl — Cameregive/of — Conspiragdo Mineiralpf — ETFG/R! — FIATIP! — IAS/Rl
IMMipf — Ipojucalpi — ITEFpf — Licinio de Almeialpi — — Fisuilpi — S&0

Horas Apropriadas Horas Apropriadas por Cliente

o [} 5] o8 ] ] o [ [ 10 1 12

— horas — AAFASMoras — Augemorss. it piragh — ETFGNorEs
~ FlATinaras — IAS/harss — IMMhaoras — — Liainio &

— Pemambucoharas — Fisulinores — S&o Bento do Unahoras

Horas Gastas por Ponto de Fungéo Produzido (horas totais do més / APF total do més)

o 04 0 o 10 1"

Suporte - Problemas Fechados Suporte - Problemas Fechados por Cliente

03 o s [ o [ [ 10 1" 12
— codigol- — oedigoiuge — codigaiCamaragibe — codigo/ETFG — codigo/FIAT — codigallAS — codigaIMM

— codigollpojucs — codigo/ITEP — codigofLcinio de Almeids — codigo/Pemambuco — codige/38 Benta da Una
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Suporte - Implementacdes Fechadas por Cliente

104 [ .

oa T ™ T y
o4 05 05 o7 08 o

— codigal- — codiga/Augs — codigo/FIAT — codigallAS — codigeflpojucs — codiga/Pemambuca
~— codiga/Séa Bento do Uns

Apropriacdo de Horas

Més: [12[%]

Apropriagéo de horas registradas por més

Horas por Cliente

485 (3.2%)
75 (5%)
1075 @7%) =

321(21.4%)

18 (1.2%) 945.05 (83%)

475 (3.2%)

24 (1.8%)
©.75 (0.8%)

M Auge W ETFG M FIAT M 145 B MM B lpcjucs I ITEP M Pemnsmbuce I Sc Bento do Una

Horas por Area Demandante

1513 (10.1%)

135.5 (8%)

———435(20%)

12 (1.2%)

1,153.25 (76.8%)

W Administrat iro 1 D
W Produgio

M Marketing Ml Pesquiss e Dessnvohvimento

Horas por Atividade

53.5(2.8%)
2(08%)

\\- 3 (0.2%)

- 3(0.2%)
1875 (12.5%)

1845 (12.3%)

167.05 (11.1%)

111.25 (7.4%)

£15 (4.1%) 10.75 (0.7%)

—— 54 (2.6%)

725 (4.9%)

583 (38.3%)

M Andlise & Modelsgem I Banco de Dados M Capacitacio B Contsgem de Ponto de Fungo Bl Documentagfo
M Gerenciaments de Projetos M Infraestruturs M Participacio em Formago 1 Producdo de Contedido
M Programagic M Reuniso M Suporte B Teste

Horas por Tipo de Programacéo

575 (0.8%

283.75 (30.2%)

43475 (80%)

M Implementsgdo M Problems B Revisdo de Cédigo
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Horas por Projeto Horas por Equipe

25(0.2%)

675 (0.4%)

27.75 (1.8%) / 425 (0.3%)
i \
4% (3.3%)/ 28 (1.8%)
15 (01%) / " 2408 (16.5%)
16(1.3%)
33875 (22.6%)

45(0.3%)
©(0.6%)
1225 (0.8%)

6845 (46.3%)

775 (0.5%) —— g

12@8% " 207.05 (53.7%) ——
4075 (3 3%) —

22 (1.5%)

281 (12.7%)

108 (7.2%)
50.75 (3.4%)

1055 (T9) —
W Ambiente Colsborstive W Aug W Equips de D i W Equipe 50 & Suporte
W Equipe de Infrsestruturs W Gestéo Escolsr W Matriculs Pemambuce Ml MPSBR W Psdrdo de Interfaces
W Portsl W Projeto dos Alunos 2015 W Projeto Bolss Escols 2015
W Projeto Diério de Classe Mével 2015 W Projeto Financeiro 2015 I Projeto Matriculs Ipojucs 2018
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Figura 5: Fonte: Pentaho da organizagéo pesquisada

A partir das imagens apresentadas, € possivel compreender melhor como
ferramentas como essas podem facilitar e melhorar o dia a dia e a gestdo de
recursos humanos de uma organizacdo. Vale ressaltar que algumas
informacdes nas imagens foram anonimizadas para dificultar a identificacdo da

organizacao e de seus dados gerenciais.

Apresentados alguns softwares utilizados atualmente no mercado para a
gestdo de desempenho e demonstrada a importancia da informacéo e de sua
difusdo e analise com base nas estratégias da empresa, 0 quinto capitulo
analisaré informacdes sobre a empresa estudada e os dados obtidos durante a

pesquisa.
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5 METODOLOGIA: COLETA E ANALISE DE DADOS

A metodologia é a esséncia de um trabalho de pesquisa, pois, a partir dela, é
possivel analisar o seu objeto, confrontando a teoria que |he serviu de

referencial com a realidade.

Nessa perspectiva, o presente capitulo descreve como a pesquisa foi realizada,
quais os instrumentos utilizados e como foi conduzida a analise dos dados
obtidos.

5.1 Coleta de dados

Para o estudo do tema proposto, foi utilizada a abordagem qualitativa. Segundo
Costa e Costa (2001, p.62), a pesquisa qualitativa é aquela que “se preocupa
com a realidade que nao pode ser quantificada. Ela trabalha com o objetivo dos
sujeitos (crencas, valores, atitudes etc.) ”. Nesse trabalho sera adotado um viés
descritivo-explicativo ao se apresentar e analisar as acdes de reestruturacao da
avaliacdo de desempenho das equipes e a produtividade em uma empresa de
desenvolvimento de softwares de Belo Horizonte/MG.

Para tanto, foi preciso desenvolver processos metodoldgicos, como revisdo de
literatura em textos, artigos, livros para identificagcdo e catalogacdo de apoio
didatico-pedagdgico para a pesquisa, bem como aplicacdo de questionarios,
com vistas a identificar as percepcdes do presidente, dos coordenadores e dos

demais colaboradores da empresa.

Essa pesquisa se configura como um estudo de caso, que segundo Yin (2005,
p.33), “compreende um método que abrange tudo — tratamento da l6gica de
planejamento, das técnicas de coleta de dados e das abordagens especificas a
analise dos mesmos”. Em estudos de caso, Godoy et al (2006, p.98) afirmam
que “o objetivo claro é a condigdo de uma pesquisa, e 0s pesquisadores sédo

investigadores-observadores, nao participantes”.
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Sendo assim, a partir da revisdo e do estudo caso é possivel levantar os
problemas existentes e as solu¢des encontradas no que tange a avaliacdo de
desempenho, a produtividade dos colaboradores e a gestdo do conhecimento

gerado a partir da ferramenta adotada pela organizacao.

Os instrumentos utilizados na pesquisa foram a entrevista e o questionario. A
entrevista foi realizada com o presidente da organizacdo, que tragcou um
panorama geral da empresa. Os questionarios foram aplicados aos
colaboradores e aos coordenadores da organizacdo. Acredita-se que a
entrevista e os questionarios possibilitaram verificar a relacdo entre a teoria ora

apresentada e a realidade da empresa.

A pesquisa se aproximou de seu objeto de investigacdo por meio da aplicacéo
de questionarios em todos os niveis da organizacdo. O universo/amostra da
pesquisa € composto de 21 colaboradores, mas somente 10 colaboradores da
organizacdo envolvidos no processo se dispuseram a responder o0s
guestionarios. Séo eles:

- 2 coordenadores de equipe, sendo um da equipe de implantacdo e suporte e
outro da equipe de desenvolvimento de software.

- 8 colaboradores da organizacdo, sendo cinco da equipe de implantacdo e

suporte e seis da equipe de desenvolvimento de software.

Visando a garantia do sigilo em relacdo as pessoas que responderam ao
guestionario, ndo serdo apresentados dados que permitam sua identificacao,
exceto as informacdes prestadas por aqueles que autorizaram a divulgacao

dos nomes nas citagbes presentes nessa monografia.

A partir dos dados oriundos dos questionarios e da fundamentacao teorica, foi
realizado um confronto do material empirico com o referencial tedrico de
estudo, mediante cruzamento dos dados obtidos, buscando responder aos

guestionamentos propostos inicialmente.
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5.2 Andlise de dados

A andlise dos dados colhidos faz-se necesséria para que, sistematizando o
material obtido, torne-se possivel responder a alguns questionamentos que
surgiram desde o inicio da pesquisa e para que, a partir desse material, se
possa também articular os dados da realidade com os referenciais teoricos ja
estudados.

De acordo com Gil,

A analise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de tal
forma que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema
proposto para investigacdo. Ja a interpretagdo tem como objetivo a
procura do sentido mais amplo das respostas, o que é feito mediante
sua ligac&o a outros conhecimentos anteriormente obtidos. (GIL apud
TEIXEIRA 2008, p. 191)

5.2.1 A empresa — Dados oriundos da entrevista

A entrevista com o presidente da organizacao foi realizada com o objetivo de
se conhecer a empresa e, principalmente, a visdo da diretoria sobre seus
colaboradores. Foi realizada uma entrevista semiestruturada, na qual foram
feitas diversas perguntas, entre elas: como e quando a empresa foi fundada?
Qual a sua trajetéria? Em que segmentos ela atua? Qual a missdo, a visdo e 0s
valores da empresa? Como 0s colaboradores sdo organizados e quais sao 0s
seus objetivos?

Abaixo, encontra-se uma sintese das respostas do presidente a algumas
dessas perguntas:

A empresa foi fundada em 1995 e desde entdo, segundo o presidente da
organizacdo, vem aperfeicoando a sua forma de trabalhar e buscando
desenvolver produtos e servicos a frente do seu tempo. Em sua trajetoria,
foram constituidas importantes parcerias, que contribuiram para a empresa

adquirir conhecimentos, habilidades e credibilidade dia ap6és dia.

O presidente da organizacdo complementa seu pensamento, dizendo: “Projetos

de grande complexidade e abrangéncia foram conduzidos e contribuiram
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decisivamente para o desenvolvimento organizacional da empresa. Apds anos
aprimorando produtos e servi¢os, a empresa constituiu uma equipe profissional

competente e criou produtos no ‘Estado da Arte’.

Na trajetoria da organizacdo, ainda de acordo com seu presidente, foram
desenvolvidas politicas e préaticas de recursos humanos e metodologias para
desenvolvimento de produtos e servi¢os, sendo que, atualmente, a empresa se
orgulha de oferecer aos clientes mais do que solucdes para seus problemas:
oferece também apoio e meios para que eles possam atingir uma posicédo de

vanguarda, modernidade e eficacia em suas atividades.

A organizacao atua hoje propondo solucfes para dois segmentos. Sao eles:

Soluc¢des educacionais, que sdo projetadas para atender as necessidades
dos gestores educacionais, fornecendo informagdes em tempo real de todos os
aspectos administrativos de uma rede de ensino, independentemente do seu
porte. Fornecem, ainda, apoio pedagdgico para melhoria dos resultados
educacionais, por meio de diversos recursos de comunicacdo e de

interatividade disponibilizados a alunos e professores.

Solucdes ambientais, que surgiram no momento em que a preocupacao com
0 meio ambiente passou a ser permanente e rotineira nas corporacdes e na
gestdo publica. A gestdo ambiental estd cada vez mais integrada ao
planejamento empresarial, sendo seus principais motivadores: estar em
conformidade com os regulamentos ambientais; atender a politica social da
empresa e as exigéncias do processo de licenciamento ambiental e,
finalmente, reduzir riscos associados a uma nao conformidade ambiental. No
setor publico, o mapeamento do impacto das atividades do homem sobre os
ecossistemas surgiu como uma nova e fundamental etapa no planejamento e

na implantagéo das politicas publicas.

Nessa perspectiva, a missdo da organizacado é contribuir para a melhoria do

desempenho das instituicbes e empresas clientes, desenvolvendo,
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implantando, dando suporte e mantendo solucdes de tecnologia da informacao,
comunicacdo e gestdo, com percepcdo de beneficios para a sociedade e de

oportunidades para os colaboradores.

No segmento educacional, a atuacdo da empresa abrange solucbes de
colaboragdo, ensino a distancia, gestdo de rede de ensino, gestdo de
programas educacionais, melhoria de processos e gestdo de projetos. J& no
segmento ambiental, sua atuacdo engloba solucbes de monitoramento e
gestdo ambiental, gestéao de residuos, colaboracdo e educacdo ambiental.

A visdo da organizacdo, nas palavras de seu presidente, € de que ‘o
conhecimento € o bem maior de um povo. Como tal, deve ser gerido,

compartilhado, disseminado e democratizado.”.

Seguindo esse pensamento, a visdo da empresa no tocante ao segmento
educacional é comemorar o aniversario de 25 anos, que sera no ano de 2021,
oferecer a solucdo aos clientes finais (alunos, familiares, educadores e
gestores) a custo zero para 0s municipios e estados, ou seja, 0 custeio desse
produto seria de responsabilidade de grandes empresas do setor privado.

No segmento ambiental, a visdo da organizacdo € compreender, antecipar e
atender as demandas por solucbes de tecnologia da informacdo para meio
ambiente, tanto para os clientes publicos quanto para os privados, promovendo
a exceléncia em solucfes e servicos para maximizar a vantagem competitiva e

potencializar seus resultados.

Segundo o presidente da organizacao, os valores se compdem de seis pilares,

sendo eles:

Pressuposto: “acreditamos que o homem, por meio de trabalho sério e
dedicado, pode contribuir para seu proprio desenvolvimento, gerando reflexos
diretos na melhoria da qualidade de vida nas empresas e na sociedade.

Possuimos inabalavel crenga na capacidade do ser humano. Nossas relagdes
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com clientes, colaboradores, parceiros e fornecedores, e também a concepcao
dos produtos sédo orientados por essa crenca e por nossos valores e

principios.”.

Confianca nas pessoas: “confiamos nas pessoas, oferecemos apoio,
delegamos responsabilidade, respeitamos e as tratamos com dignidade,
incentivando-as a  participagdo, autonomia, autodesenvolvimento e
incorporacdo de elevado nivel de qualificacéo e profissionalismo. Orientamos
nossos colaboradores a agirem de forma absolutamente profissional, por meio
de atitudes que expressem a importancia das pessoas e de suas

necessidades.”.

Satisfacdo dos clientes: “Esforgamo-nos para garantir a plena satisfacao do
cliente, em qualquer circunstancia. Nossa atuagdo € caracterizada pela
resposta integral, agil, de forma individualizada e flexivel, para atender as
necessidades especificas de nossos clientes. Buscamos fazer a diferenca e,
com o olhar no futuro, assegurar a lideranca e a competitividade, e conduzi-los

a posicao de vanguarda com a utilizagao de nossos produtos.”.

Imagem empresarial: “conduzimos nossas ac¢fes junto aos clientes,
fornecedores, colaboradores e todos que se relacionam conosco, de forma a
consolidar uma imagem de empresa séria, competente e absolutamente

confiavel.”.

Relacionamentos duradouros: “consideramos nossos clientes, fornecedores
e colaboradores como aliados, com os quais procuramos estabelecer formas
de relacionamento que garantam uma convivéncia duradoura e vantajosa,
fortalecendo e consolidando, a cada momento, os lacos de unido e harmonia,

por meio de objetivos comuns.”.

Cidadania: “compreendemos nossa responsabilidade como empresa cidada

que contribui para o desenvolvimento de pessoas, da economia e da
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sociedade. Entendemos que é nosso dever fazer a nossa parte por uma

sociedade melhor e pela defesa dos principios legais, morais e éticos.”.

O presidente acrescenta que, a partir desses valores, a organizacao trabalha
pensando no cliente, em entender seus processos, propondo novas formas de
operar, para que possa, simultaneamente, resolver seus problemas e dirigi-los
a posicdo de vanguarda, oferecendo tecnologia para ajuda-los a obter

resultados com qualidade e eficiéncia.

Sendo assim, a empresa busca oferecer tecnologia para gerar bem-estar,
produtividade e qualidade. Da atitude dos colaboradores até a concepcao das
solucbes, a preocupacdo € fornecer o melhor aos clientes. Para tanto, o
presidente da organizagao diz que “a empresa é constituida por pessoas e

recursos tecnoldgicos harmonizados e integrados entre si”.

Foi dito também que a equipe de colaboradores é constituida “por profissionais
qualificados e experientes” e, buscando “melhor atender ao mercado, a
empresa mantém uma equipe multidisciplinar formada por educadores,
pedagogos, administradores, psicologos, gerentes  de projetos,
desenvolvedores e executivos, todos com vivéncia em sua area de

especializagao”.

Objetivando alcancar novos clientes e consolidar os atuais, a organizacao
iniciou uma reestruturacdo de todos 0s processos internos com vistas a
obtencdo da certificacdo no modelo de Melhoria de Processo do Software
Brasileiro - MPS.BR Nivel F. “O modelo MPS baseia-se nos conceitos de
maturidade e capacidade de processo para a avaliacdo e melhoria da
qualidade e produtividade de produtos de software e servicos correlatos.”
SOFTEX( 2013 p.5).

Nessa reestruturacdo dos processos, 0 software selecionado para servir de
repositério e de gerenciamento dos projetos internos foi o “Redmine”. Este é

um software livre, que visa ao controle dos projetos e de suas versoes,
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apresenta o Grafico de Gantt e o controle da apropriacdo de horas

despendidas nas atividades, tudo isso em um ambiente web.

Atualmente, a organizacdo nédo utiliza nenhum software para levantamento de
informacdes, e sim modelos de planilhas de Excel, por meio das quais o0s
coordenadores de equipe e o0s coordenadores de projetos fazem o

levantamento dos nimeros no Redmine.

A partir desses dados, sédo feitos os levantamentos do desempenho e da
produtividade durante cada fase do processo e de cada membro da equipe do
projeto, se necessario. Atualmente, sdo dois os indicadores para o0s projetos:
indicadores de processo, onde sdo verificados 0s erros que ocorreram durante
a execucao, e os indicadores de resultados, em que sao levantados o tempo e

0 numero de dias previstos e despendidos nas atividades.

6.2.2 Questionéario aplicado aos colaboradores

O questionario foi aplicado aos colaboradores da organizacéo no periodo de 04
de setembro a 07 de setembro de 2016, e se encontra disponivel no apéndice
l.

6.2.2.1 Identificacéo dos participantes

O questionario buscou, inicialmente, obter dados sobre a formacédo, a faixa
etéria e o tempo de experiéncia de cada colaborador na organizagdo. Abaixo
veremos o0 grafico e as respostas resultantes desse primeiro bloco de

perguntas.

Inicialmente, foi questionado se os respondentes possuiam graduacao e, caso
possuissem, em qual curso superior. Assim 87% responderam que ja haviam
concluido um curso de graduacéao e 13% responderam que ndo possuiam ou

nao concluiram um curso superior.
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Grafico 1

Graduacgéo

W 5im

W Nio

Figura 6: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

Aqueles que responderam sim a pergunta anterior informaram que sao
graduados nos seguintes cursos:

Computagéo. (C1)
Jornalismo. (C3)

Ciéncia da computacao. (C4)
Andlise de Sistemas (C5)
Ciéncia da Computacéo (C6)
Pedagogia (C7)

Psicologia (C8)

Em seguida, foi questionada a faixa etaria dos respondentes. Nessa pergunta,
observa-se que 37% se encontram na faixa de 20 a 29 anos; 27% entre 30 e
39 anos; 13% entre 40 a 49 anos; ninguém entre 50 e 59 anos e 13% com mais
de 60 anos.

Grafico 2

Faixa etéaria

W 20a2%anos
W 30a3%anos
W40z 4% anos
W 50a59anos

m mais de 60 anos

Figura 7: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.
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Quanto a area de atuacao dos respondentes, 62% afirmaram pertencer a area
de Desenvolvimento de Software e 38% a area de Implantagdo e Suporte de

Sistemas.

A seguir, questionou-se a funcéo de cada colaborador, observando-se que, dos
62% que atuam na area de desenvolvimento de software, todos s&o
desenvolvedores e, na area de Implantacdo e Suporte de Sistemas (38% do

total), todos sdo analistas.

Grafico 3
Qual a sua area de atuacao?

B Desenvolvimento de software

B Implantacdo e Suporte de sistemas

Figura 8: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

Foi questionado também ha quanto tempo os respondentes exercem a funcéo
declarada e ha quanto tempo atuam na organizacdo. Percebeu-se que o tempo
de trabalho (na funcéo e na empresa) varia bastante entre os respondentes -

de 1 ano a 19 anos. As respostas foram:

e Exerce a funcdo ha 3 anos e esta na organizacdo ha 3 anos.
(C1)

e Exerce a funcdo ha 2 anos e esta na organizacdo ha 3 anos.
(C2)

e Exerce a funcdo ha 5 anos e meio e esta na organizagédo ha 5
anos e meio. (C3)

e Exerce a funcdo ha 8 anos e esta na organizacdo ha 8 anos.
(C4)

e Exerce a funcdo h4i 4 anos e estd na organizagdo ha 4 anos
(C5)

e Exerce a funcdo ha 8 anos e esta na organizacao ha 13 anos
(C6)

e Exerce a funcdo ha 1 ano e meio e esta na organizacdo ha 1
ano e meio. (C7)
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e Exerce a funcdo ha, aproximadamente, 15 anos e esta na
organizacao ha 19 anos. (C8)

6.2.2.2 Informacgé&o e comunicacao

O segundo bloco de perguntas buscou identificar como s&o desenvolvidos os
processos e como o0s colaboradores visualizam sua execucdo. A primeira
pergunta foi se eles conseguem executar todos 0S processos nNos quais a sua
area esta envolvida. 62% dos respondentes disseram que sim, ou seja, que
estdo cientes e sdo capazes de executar cada passo de todos os
procedimentos de responsabilidade de sua equipe; ninguém respondeu que
ndo consegue e 38% responderam que sO conseguem executar alguns

processos.

Gréfico 4
Vocé conhece e consegue executar todos 0s passos dos processos nos

guais a sua area esta envolvida?

M Sim
M N3o

Alguns

Figura 9: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

Em seguida, os respondentes foram questionados sobre a fonte de informacéao
a qual recorrem quando estdo com duvidas. Nesse caso, 53% deles
responderam que recorrem aos colegas; 27% perguntam ao coordenador da
equipe; 13% recorrem a outros meios e 7% recorrem aos materiais
disponibilizados pela empresa. Vale ressaltar que nessa pergunta foi permitido

gue os respondentes indicassem mais de uma opgao.
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Grafico 5

Em caso de duvidas a qual fonte de informacé&o vocé recorre?

m Material disponibilizado pela empresa
M Coordenador da equipe
W Colegas

m Outros

Figura 10: Fonte: Questionério de Pesquisa, 2016.

A proxima pergunta tentou identificar se o0s procedimentos estédo
disponibilizados para todos e se estdo atualizados. Nesse caso, 75% dos
respondentes disseram que apenas alguns dos procedimentos que executam
sdo disponibilizados, 25% responderam que tem acesso a todos os
procedimentos que executam e ninguém respondeu gue nao tem acesso a
nenhum procedimento que executa.

Gréfico 6
Existe algum repositério onde todos os procedimentos dos processos

gue vocé executa estdo armazenados?

B Sim
B Nio

W Apenas para alguns documentos

Figura 11: Fonte: Questionério de Pesquisa, 2016.

O questionamento seguinte buscou saber se os documentos relativos aos
procedimentos dos processos que executam estavam atualizados. Nessa

pergunta, 50% dos respondentes responderam que sim, todos os documentos
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estdo atualizados; 37% responderam que apenas alguns documentos estéo
atualizados; 13% dos respondentes optaram em ndo responder & pergunta e

ninguém respondeu que os documentos ndo estdo atualizados.

Grafico 7

Eles estdo atualizados?

B S5im
N Nio
W Apenas para alguns documentos

m Abstencio

Figura 12: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

A proxima pergunta teve o propdsito de identificar se o colaborador acredita
que a disponibilizacdo dos documentos pode melhorar a sua eficiéncia no
trabalho, a qual 100% dos respondentes afirmaram que sim e ninguém

respondeu que nao acredita que ela pode melhorar sua eficiéncia.

Gréfico 8
Vocé acredita que a disponibilizacdo desses documentos pode melhorar a

sua eficiéncia no trabalho?

W Sim

B Ndo

Figura 13: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.



42

Nessa perspectiva, foi questionado se a necessidade de ter esses
procedimentos disponibilizados e atualizados ja foi levada ao conhecimento do
coordenador, sendo que 100% dos respondentes afirmaram que sim e ninguém

respondeu que ndo comunicou ao coordenador sobre a sua necessidade.

Grafico 9

Se sim, essa necessidade ja foi levantada com o seu coordenador?

W Sim

B Nio

Figura 14: Fonte: Questionério de Pesquisa, 2016.

Foi questionado também se, na visdo dos respondentes, existe algum processo
que eles ndo véem necessidade em executar. Nesse caso, 88% dos
respondentes disseram que ndo executam nenhum processo no qual ndo véem
a real necessidade e 12% responderam que existem processos que ndo sao
necessarios. Essa parcela acredita que os processos deveriam ser eliminados
e alegam que ja levantaram essa necessidade junto ao seu coordenador.

Abaixo é explicitada a justificativa dada por um dos respondentes:

e Existe um movimento recorrente que tende a burocratizacdo
do processo de desenvolvimento. O excesso de
autoreferimento atrapalha o ciclo de desenvolvimento. (C1)
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Gréfico 10
No seu ponto de vista, dos processos que vocé conhece e executa, existe
algum que néo considera importante?

W Sim

B Nio

Figura 15: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

Foi questionado também se o colaborador tem acesso aos indicadores de
produtividade e desempenho aplicados mensalmente nos projetos. A essa
pergunta, 50% dos respondentes informaram que sim, ou seja, que tem acesso
a esses indicadores, 37% responderam que s6 tem acesso a alguns

indicadores e 13% optaram por ndo responder a pergunta.

Grafico 11
Vocé tem acesso aos indicadores de produtividade e de desempenho

aplicados mensalmente nos projetos?

HSim
H Nio
W Alguns

m Abstencdo

Figura 16: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

Quando se questionou sobre o uso que os respondentes fazem dos
indicadores de desempenho e produtividade para melhorar seu trabalho, as

respostas foram:
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e A informacao disponivel é imprecisa e desatualizada em alguns
casos, quando ele é relevante existe um esforco para incorporar o
procedimento na rotina. (C1)

e Analiso as deficiéncias e trabalho em cima das corre¢des. (C2)

e Procuro avaliar meu indice de retrabalho com o intuito de
melhorar a quantidade de testes realizados por mim, além de avaliar
minha eficiéncia na relagdo de tempo e tarefa. (C3)

e A analise de processos ap0s a execucao nos fornece licdes que
podem resultar na melhoria do préprio processo ou indicar uma
ineficiéncia pessoal que € trabalhada na proxima interacdo do
processo. (C4)

e Essas informacgBes sdo relevantes na empresa. Ainda nado foi
possivel usé-las para avaliar meu proprio desempenho. (C5)

e As informacbes ndo séo suficientes para alterar meu processo
de trabalho. (C7).

e Avaliar meu desempenho e avaliar em quais atividades gasto
mais tempo e o0 que posso melhorar ou até eliminar nas minhas
atividades. (C8)

Aos gque alegaram que ndo tinham acesso ou tinham acesso apenas a alguns
indicadores de desempenho e produtividade, foi perguntado se eles acreditam
que isso poderia melhorar seu desempenho individual e se eles ja solicitaram
esse acesso. As respostas foram:

e As informac0bes estdo disponiveis, porém imprecisas. (C1)

e O desempenho pode ser melhorado através de um feedback
pessoal e individual. N&o solicitei porque acreditava que fazia parte
do processo da empresa, mas que nunca ocorreu. (C7)

A partir dessas informacdes, foi questionado como 0s processos vém sendo

definidos e as respostas foram:

e Os novos procedimentos sédo definidos com o objetivo de se
atender a critérios externos. Essa decisdo € tomada de forma
unilateral, entretanto, a razao para tais decisdes € transmitida a todos
da equipe. (C1)

e Os novos processos sdo definidos observando as diretrizes da
empresa e a opinido de cada colaborador. (C2)

e Alguns procedimentos sao definidos entre o diretor da empresa e
0s coordenadores das equipes. A equipe de desenvolvimento
participa da definicdo do nosso procedimento através de reunides
com seu coordenador, levantando questdes, criticas e sugestdes. A
cada novo procedimento, é necessario um tempo para habituar e
fazer uma melhor avaliacéo. (C3)

e Existe uma equipe responsavel pelas definicdes e divulgagéo do
processo, ndo faco parte diretamente da equipe, mas forneco
feedback para a melhoria do processo. A divulgagdo das mudancas
ocorre em reunides de equipe semanais ou, Se necessario, em
conversas diretas e individuais. O coordenador da equipe €
responsavel pela divulgacéo do processo e coleta do feedback. (C4)
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e Sim. Participo eventualmente, existem funcionarios altamente
envolvidos nas definicbes e disseminacdo dos procedimentos. O
coordenador € um dos lideres deste trabalho e isso melhora o
trabalho de toda a equipe. (C5)

e Os procedimentos sdo apresentados a todos os envolvidos
através de reunides e registrados em ata. Os novos procedimentos
sdo definidos por alguns membros das equipes e conta com o auxilio
de consultores externos (MPS.BR) e do diretor da empresa. (C6)

e Nao tenho participado das definicbes dos procedimentos, s6
chegam ao conhecimento quando é feito incorretamente. Chega uma
mensagem dizendo o que estd errado e deve ser corrigido, sem
explicacdes. O conhecimento do processo € importante e deve ser
repassado. Isso ajuda a melhorar o trabalho realizado. O
coordenador ndo tem repassado as informacfes e cobra como se
todos tivessem conhecimento do processo completo com as
mudancas realizadas. (C7)

e Na&o sou envolvida nos processos, jA chegam definidos como
sera. (C8)

6.2.3 Questionario aplicado aos coordenadores

O questionario foi aplicado aos coordenadores da organizacdo no periodo de
04 de setembro a 07 de setembro de 2016 e encontra-se também disponivel no

apéndice Il.

6.2.2.1 Identificacdo dos participantes

O questionario buscou, inicialmente, saber qual a formacéo, a faixa etaria e o
tempo de experiéncia de cada coordenador da organizag&o. Abaixo, veremos o

gréafico e as respostas resultantes deste primeiro bloco de perguntas.

Foi questionado se os respondentes possuiam graduacédo e, caso possuissem,
em qual curso superior. Todos os respondentes afirmaram que ja haviam
concluido um curso de graduagcédo e ninguém respondeu que nao tem ou nao

concluiu um curso superior.
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Grafico 12

Graduacgéo

W Sim

B Ndo

Figura 17: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

Aqueles que responderam sim a pergunta anterior informaram que sao
graduados nos seguintes cursos:

e Engenharia Eletronica. (B1)
¢ Administracao e Ciéncias contabeis. (B2)

Em seguida, foi questionada a faixa etaria dos respondentes. Nas respostas,
observa-se que ninguém esté na faixa de 20 a 29 anos; 50% possuem entre 30
e 39 anos; ndo ha ninguém entre 40 a 49 anos; 50% tém entre 50 e 59 anos e

nao existe nenhum com mais de 60 anos.

Gréfico 13

Faixa etéaria

®20329anos
302 39anos
®40ad49anos
®50359an0s

= mais de 60 anos

Figura 18: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.
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Quanto a area de atuacao dos respondentes, 50% declararam atuar na area de
Desenvolvimento de Software e 50% na area de Implantacdo e Suporte de
Sistemas.

Grafico 14

Qual sua area de atuacéo?

W Desenvolvimento de software

M Implantacdo e suporte de sistemas

Figura 19: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

Foi questionado também ha quanto tempo os respondentes exercem a funcao
declarada e ha quanto tempo atuam na organizacdo. Percebeu-se que o tempo
de trabalho (na funcéo e na empresa) varia bastante entre os respondentes -

de 1 ano e meio a 19 anos. As respostas foram:

e Esté na organizacdo ha 19 anos. (B1)
e Exerce a fungdo ha 1 ano e meio e estad na organizagao
ha 1 ano e meio. (B2)

6.2.2.2 Informagao e comunicagéo

O segundo bloco de perguntas buscou identificar como sédo desenvolvidos os
processos e como o0s coordenadores visualizam sua execugdo. A primeira
pergunta foi se eles conseguem executar todos 0S processos nNos quais a sua
area estd envolvida. 50% dos respondentes disseram que sim, que estédo
cientes e sao capazes de executar cada passo de todos os procedimentos de
responsabilidade da sua equipe; ninguém respondeu que nao consegue e 50%

responderam que sO conseguem executar alguns processos.
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Gréfico 15
Vocé conhece e consegue executar todos 0s passos dos processos nos
guais a sua area esta envolvida?

HSim
B Nio

W Alguns

Figura 20: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

Em seguida, os respondentes foram questionados sobre a fonte de informacéao
a qual recorrem quando estdo com duavidas. Nesse caso, 50% responderam
gue recorrem aos colegas; 25% perguntam ao presidente da organizacao;
ninguém recorre a outros meios e 25% recorrem aos materiais disponibilizados
pela empresa. Vale ressaltar que nessa pergunta foi permitido que os

respondentes indicassem mais de uma opgao.

Grafico 16

Em caso de duvidas, a qual fonte de informacéo vocé recorre?

m Material disponibilizado pela empresa
M Presidente da organizagdo
W Colegas

M Qutros

Figura 21: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

A proxima pergunta tentou identificar se os procedimentos dos processos que
os coordenadores executam estdo disponibilizados para todos e se estédo
atualizados. Nesse caso, 100% dos respondentes disseram que apenas alguns
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dos procedimentos que executam sdo disponibilizados; ninguém respondeu
gue tem acesso a todos os procedimentos que executa e ninguém respondeu

que ndo tem acesso a nenhum procedimento que executa.

Grafico 17
Existe algum repositério onde todos os procedimentos dos processos

gue vocé executa estdo armazenados?

0%

B S5im
W Ndo

W Apenas para alguns documentos

Figura 22: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

O questionamento seguinte buscou saber se documentos referentes aos
processos executados estavam atualizados. Nessa pergunta, nenhum dos
respondentes respondeu que sim; 100% responderam que apenas alguns
documentos estdo atualizados e ninguém respondeu que os documentos néo

estao atualizados.

Grafico 18

Eles estdo atualizados?

B S5im
W Ndo

W Apenas para alguns documentos

Figura 23: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.
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A proxima pergunta tem o propésito de identificar se o coordenador acredita
que a disponibilizacdo dos documentos pode melhorar a sua eficiéncia no
trabalho, a qual 100% dos respondentes afirmaram que sim e ninguém

respondeu que nao acredita que ela pode melhorar sua eficiéncia.

Grafico 19
Vocé acredita que a disponibilizacdo desses documentos pode melhorar a

sua eficiéncia no trabalho?

W Sim

B Nio

Figura 24: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

Nessa perspectiva, foi questionado se a necessidade de ter esses
procedimentos disponibilizados e atualizados ja foi levada ao conhecimento do
presidente da organizagcao, sendo que 100% dos respondentes afirmaram que
sim e ninguém respondeu que ndao comunicou ao presidente da organizacao

sua necessidade.



51

Gréfico 20
Se sim, essa necessidade ja foi levantada com o presidente da

organizagao?

W Sim

B Ndo

Figura 25: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

Foi questionado também se, na visdo dos coordenadores, existe algum
processo que eles ndo véem necessidade de executar. Nesse caso, 100% dos
respondentes disseram que ndo executam nenhum processo no qual ndo véem
a real necessidade e ninguém respondeu que existem processos que nao sao

necessarios.

Grafico 21
No seu ponto de vista, dos processos gque vocé conhece e executa, existe

algum que néo considera importante?

0%

W Sim

H Nio

Figura 26: Fonte: Questionario de Pesquisa, 2016.

A proxima pergunta foi como o coordenador motiva a equipe para a utilizagdo
correta das ferramentas de acompanhamento gerencial (redmine). Abaixo

estéo transcritas algumas das respostas:
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e Fazendo com que conhecam as razfes dos processos, 0
gue eles agregam a equipe e os problemas decorrentes
do seu ndo cumprimento. (B1)

e O correto preenchimento das informagdes permite ndo sé
0 acompanhamento gerencial, mas também conhecer
individualmente a producdo e produtividade das tarefas
executadas. Além disso, o planejamento e carga das
atividades pode ser melhor estimado junto a gestores e
no préprio aprimoramento. (B2)

Em seguida, foi questionado aos coordenadores se eles fazem alguma
intervencdo quando percebem que algum colaborador desconhece ou
negligencia algum processo. Dos respondentes, 50% disseram que sim e 50%

disseram que as vezes e ninguém disse que ndo intervém.

Grafico 22
Vocé faz alguma intervencéo quando percebe que algum colaborador

desconhece ou negligencia algum processo?

M Sim
50% M Nio

Asvezes

Figura 26: Fonte: Questionério de Pesquisa, 2016.

Nesse momento, solicitou-se aos coordenadores respondentes que
fornecessem trés exemplos de situagBes no qual foi necesséria intervencgéao.

Eis as respostas:

e 1- Falta de apropriacdo de horas;
2- Falta de associacdo entre alteracao de codigo-fonte e
solicitante (ticket);
3- Nao cumprimento da sequéncia de prioridades das
tarefas. (B1)
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e 1- Solicitacdo do registro diario das apropriacdes de
horas para medicdo e obtencdo de indicadores mais
precisos e confiaveis;

2- Pronto atendimento a clientes na liberacdo de
documentos e informacoes;

3- Cuidados na utilizagdo da internet para assuntos nao
relacionados ao trabalho. (B2)

A partir dessas informacgodes, foi questionado como 0s processos vém sendo

definidos e as respostas foram:

Os procedimentos vém sendo definidos somando o
conhecimento e a experiéncia das equipes as exigéncias do
modelo de maturidade (MPS-BR) e as demandas internas ja
existentes. A disseminacdo estd sendo feita através da
aplicacao pratica dos procedimentos de forma supervisionada.
A melhora do trabalho acontece na forma de diminuicdo de
problemas e de diminui¢cdo da necessidade de monitoramento
(sobrecarga), uma vez que todos passam a executar as
tarefas de forma padronizada. (B1)

A implantacdo de novos procedimentos do Sistema da
Qualidade, com vistas a certificagdo MPS-BR e melhoria dos
processos internos, tém permitido rever e racionalizar véarios
procedimentos da empresa. Tenho participado das definicbes
e revisdo desses processos junto as equipes e Diretoria. As
mudancas estdo sendo bem recebidas e as propostas feitas
com cautela (experimentacdo e validacdo pratica), com apoio
de consultores externos, para nao provocar improdutividade
as rotinas operacionais. Procuro contribuir com minha
experiéncia profissional na sugestao e adequacao das rotinas,
procedimentos e instrucdes operacionais para as equipes.
Creio que a meta de obtencdo da certificacdo MPS-BR trara
uma padronizacdo dos processos internos e melhoria na
gualidade dos servicos prestados pela empresa aos clientes.
(B2)

A partir das respostas de colaboradores e coordenadores, pode-se perceber

que ainda ha falhas no processo de gestdo de desempenho da empresa

pesquisada, uma vez que algumas respostas dos colaboradores contradizem

respostas dos coordenadores. Contudo, em sua maioria, as respostas dadas

pelas duas partes sdo consonantes.

A analise dos dados e a sua relacdo com a teoria apresentada nos capitulos de

referencial tedrico sera realizada na proxima parte do trabalho. A conclusdo

trard a interpretacdo das respostas dos colaboradores frente a atual fase da

empresa e as respostas dos coordenadores.
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6 INTERPRETACAO SINTETICA DOS RESULTADOS E CONSIDERACOES
FINAIS

A pesquisa abordou um estudo qualitativo e demonstrou a importancia, para as
organizacdes, da implantacdo de indicadores de processos confiaveis e em
consonancia com os planos da empresa. Por outro lado, o presente estudo
mostrou como os colaboradores de uma organizacdo vém respondendo as
alteracbes nos processos e ao inicio da implantacdo dos indicadores de

desempenho e de produtividade.

A partir desse estudo, cujo principal objetivo é demonstrar “a importancia de
uma ferramenta gerencial no processo de transformacdo de dados de
desempenho individual e coletivo em conhecimento”, foi possivel constatar a
necessidade de que todos aqueles que trabalham em uma organizacdo tenham
ciéncia dos indicadores por ela adotados e saibam a origem e as razdes para a
adocédo desses indicadores. Somente assim o0s colaboradores terdo mais
confianca nas informacdes geradas e poderdo melhorar seus indices - evitando
0S erros que as consultas manuais podem ocasionar, e também obter acesso

rapido e preciso aos resultados sempre que for necessario.

A presente pesquisa também teve como alvo 0s seguintes objetivos
especificos:
- Verificar o impacto, na equipe, das mudancas ocorridas nos processos
internos: pelas respostas ao questionario aplicado a colaboradores e
coordenadores foi possivel perceber que, em muitos momentos, elas
divergiram. Um respondente, por exemplo, alega néo receber feedback e
outro respondente alega que isso acontece tanto por parte dele para o
coordenador quanto por parte do coordenador para a equipe.
- Analisar o acompanhamento dos gestores na mobilizacdo da equipe
para utilizacdo correta da ferramenta: as informacbes levantadas na
revisdo teorica sugerem que o colaborador precisa considerar

importantes 0s processos que executa. Esses dados confirmam os



55

achados da pesquisa empirica, em que os coordenadores deixaram iSSoO
claro nas respostas dadas.

- Verificar a utilizacdo e a disseminacéo das informac¢des geradas para
melhoria dos processos internos: quanto ao processo de disseminacao,
nao foi explicitado em nenhum momento pelos respondentes de ambos
os perfis (colaborador e coordenador de equipe) se é realizada uma
disseminacgao escrita ou registrada. Os colaboradores relataram que os
novos procedimentos sdo informados em reunibes semanais, mas nao
foi explicitado se eles recebem alguma orientacdo inicial por e-mail ou
por meio de um procedimento resumido até que o documento seja
disponibilizado oficialmente.

- Verificar como o0s processos vém sendo definidos e se os
colaboradores estdo sendo envolvidos nas atividades: grande parte dos
colaboradores informou que, para definicdo dos processos, existe uma
equipe responsavel e, por vezes, quando é necessario, um ou outro

colaborador é deslocado para auxiliar nesse processo.

Estabelecendo a relag&o entre os dados, verificou-se o seguinte:

- A maior parte dos respondentes disse que, em caso de dulvidas,
recorre aos colegas. Isso, provavelmente, acontece porque alguns
procedimentos ndo estdo disponibilizados ou atualizados, o que, muitas
vezes, pode causar inseguranca aos colaboradores.

- Um dos respondentes citou que a medicdo dos indicadores esta
voltada apenas para os fatores externos, o que, possivelmente, pode ter
alguma relacdo com os planos estratégicos da organizacdo. Porém, é
necessario que deixar claro para todos os colaboradores que isso se
trata de uma estratégia, porque somente assim a negligéncia em relacéo
aos processos tende a diminuir.

- Um dos respondentes apresentou a falta de feedback na organizagao
como um problema e sugeriu que esse processo, caso fosse realizado,
poderia, inclusive, melhorar sua eficiéncia no trabalho. As teorias
mostram que esse contato € necessario e 0 mesmo respondente relata

gue isso poderia melhorar também o desempenho de suas atividades.
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- Pelas respostas dadas, nao ficou claro se o processo vem causando
melhoria ou avancos significativos no que se refere a economia de
tempo ou ao desempenho dos colaboradores. Esse fato pode ocorrer
por causa da fase pela qual a empresa esta passando atualmente, qual
seja, a fase de inicio da implantacdo e da reformulacdo dos processos.
Esse fato merece ser levado em consideracdo para que 0S
colaboradores tenham ciéncia dos avangos gerados a partir de uma
rotina mais organizada e padronizada.

- A falta de atualizacdo dos procedimentos faz com que o colaborador se
sinta perdido e que demore mais tempo para executar as atividades,
podendo leva-lo, inclusive, a prejudicar a eficiéncia dos colegas por
causa de perguntas em excesso.

- Os indicadores de produtividade e de desempenho dos colaboradores
devem ser elaborados com clareza e disponibilizados em um local
acessivel e, principalmente, que seja conhecimento de todos. Tais
fatores sdo destacados, tanto pelos tedricos quanto pelos respondentes,

como importantes para a melhora da produtividade.

Para finalizar, é importante destacar que o ideal € que seja realizada uma nova
pesquisa na empresa quando 0S novos processos estiverem consolidados,
para que se possa identificar numericamente o avan¢o da organizacao depois
que forem estabelecidos procedimentos Unicos e organizados para suas

atividades.

Espera-se que esse estudo venha a contribuir para que a organizacao
reconheca a importancia dos processos de acompanhamento de seus
profissionais e aproveite melhor os dados gerados diariamente, de forma a
propiciar que eles venham a agir como facilitadores dos esfor¢cos da empresa

para sua sobrevivéncia no mercado competitivo.
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APENDICE | - QUESTIONARIO APLICADO AOS COLABORADORES

QUESTIONARIO

Prezado (a) respondente,

Este questionario € um instrumento da pesquisa de campo e foi elaborado para
coletar dados para pesquisa na area de ciéncia da informacdo do curso de
especializacdo em “Gestao da Informagéo e Pessoas” da Universidade Federal
de Minas Gerais. Sua participacao € vital para o sucesso deste trabalho. Os
dados informados serdo tratados com confidencialidade. Os resultados ser&o
apresentados de forma global para a comunidade, sem qualquer possibilidade

de identificagcdo de informacdes especificas fornecidas por cada participante.

Contamos com a sua adesdo ao nosso trabalho. Desde ja, agradeco sua

participacdo e a sua identificacdo ndo € necessaria.

Thaymara de Miranda Carneiro - Gestédo da Informacéo e Pessoas

1 IDENTIFICACAO
Graduacao: () Sim ( ) Nao Em qué?
Faixa etaria: ( )20a29anos ( )30a39anos ( )40a49anos

( )50a59anos ( ) maisde 60 anos

Em qual &rea da organizacdo vocé atua?

Qual sua funcéo?

Ha quanto tempo exerce essa fungédo?

Ha quanto tempo trabalha na organizagdo?

2 INFORMACAO E COMUNICACAO

Vocé conhece e consegue executar todos 0s passos dos processos no qual a
sua area esta envolvida?

( ) Sim ( ) Nao ( ) Alguns
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Em caso de davidas a qual fonte de informacao vocé recorre?
() Material disponibilizado pela empresa

( ) Coordenador da equipe

( ) Colegas

() Outros. Quais?

Existe algum repositério onde todos os procedimentos dos processos que vocé
executa estdo armazenados?

( ) Sim ( ) Nao () Apenas para alguns documentos
Eles estédo atualizados?

( ) Sim ( ) Nao () Apenas para alguns documentos
Vocé acredita que a disponibilizacdo desses documentos pode melhorar a sua
eficiéncia no trabalho?

( )Sim ( ) Néao

Se sim essa necessidade ja foi levantada com o seu coordenador?

( ) Sim ( ) Nao

No seu ponto de vista dos processos que vocé conhece e executa existe algum
gue nédo considera importante?
( )Sim ( ) Nao

Se sim qual (is).

Se sim vocé acredita que esses processos poderiam ser automatizados?
( )Sim ( ) Néo

Se sim essa necessidade ja foi levantada com o seu coordenador?

( )Sim ( ) Néo

Vocé tem acesso aos indicadores de produtividade e de desempenho aplicados

mensalmente nos projetos?



62

( ) Sim ( ) Nao ( ) Alguns
Caso tenha acesso o que faz com essa informacgao para melhorar o seu

trabalho.

Caso nao tenha acesso vocé acredita que caso voceé tivesse, isso poderia

melhorar seu desempenho individual? Vocé ja solicitou essas informacdes?

Como os novos procedimentos vém sendo definidos?

(conte se vocé tem participado das definigcdes, como esta acontecendo a disseminacgao dos
novos procedimentos dentro da organizacéo, se acha que isso podera melhorar o seu trabalho
e no seu ponto de vista em que o coordenador da equipe vem contribuindo nesse processo)
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APENDICE Il - QUESTIONARIO APLICADO AOS COORDENADORES

QUESTIONARIO

Prezado (a) respondente,

Este questionario € um instrumento da pesquisa de campo e foi elaborado para
coletar dados para pesquisa na area de ciéncia da informacdo do curso de
especializacdo em “Gestao da Informacao e Pessoas” da Universidade Federal
de Minas Gerais. Sua participacao € vital para o sucesso deste trabalho. Os
dados informados serdo tratados com confidencialidade. Os resultados ser&o
apresentados de forma global para a comunidade, sem qualquer possibilidade

de identificagcdo de informacdes especificas fornecidas por cada participante.

Contamos com a sua adesdo ao nosso trabalho. Desde ja, agradeco sua

participacdo e a sua identificacdo ndo é necessaria.

Thaymara de Miranda Carneiro - Gestédo da Informacéo e Pessoas

1 IDENTIFICACAO

Graduacao: () Sim ( ) Nao Em qué?

Faixa etéria:( )20a29anos ( )30a39anos ( )40a49anos
( )50a59anos ( ) maisde 60 anos

Em qual &rea da organiza¢éo vocé atua?

Qual sua funcao?

Ha quanto tempo exerce essa fungédo?

Ha quanto tempo trabalha na organizagéo?

2 INFORMACAO E COMUNICACAO
Vocé conhece e consegue executar todos 0s passos dos processos no qual a

sua area esta envolvida?
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( ) Sim ( ) Nao ( ) Alguns

Em caso de davidas a qual fonte de informacao vocé recorre?
() Material disponibilizado pela empresa

( ) Presidente da organizacao

( ) Colegas

() Outros. Quais?

Existe algum repositorio onde todos os procedimentos dos processos que vocé
executa estao armazenados?

( ) Sim ( ) Nao () Apenas para alguns documentos
Eles estédo atualizados?

( ) Sim ( ) Nao () Apenas para alguns documentos
Vocé acredita que a disponibilizacdo desses documentos pode melhorar a sua
eficiéncia no trabalho?

( ) Sim ( ) Nao

Se sim essa necessidade ja foi levantada com o presidente da organizacéo?

( )Sim ( ) Néao

No seu ponto de vista dos processos que vocé conhece e executa existe algum
gue nédo considera importante?
( )Sim ( ) Nao

Se sim qual (is).

Se sim vocé acredita que esses processos poderiam ser automatizados?

( ) Sim ( ) Nao

Se sim essa necessidade ja foi levantada com o presidente da organiza¢ao?
( )Sim ( ) Nao
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Como vocé motiva a sua equipe para a utilizacao correta das ferramentas de
acompanhamento gerencial (redmine)?

Vocé faz alguma intervencao quando percebe que algum colaborador
desconhece ou negligencia algum processo?

( ) Sim ( ) Nao ( ) Asvezes

Se sim exemplifique trés situagcdées na qual precisou intervir.




66

Como os novos procedimentos vém sendo definidos?

(conte se vocé tem participado das definicdes, como esta acontecendo a disseminacéo dos
novos procedimentos dentro da organizacéo, se acha que isso podera melhorar o seu trabalho
€,no seu ponto de vista, como o coordenador da equipe vem contribuindo nesse processo)




