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RESUMO

Este artigo analisa o uso da autonomia de decisdo e criatividade nas equipes de tecnologia da in-
formacdo. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, do tipo exploratério. A coleta de dados foi baseada
em um questionario, hospedado no Google Drive, especialmente desenvolvido e aplicado em trés
empresas de tecnologia da informacao, localizadas na regidao Metropolitana de S3o Paulo. O convite
para participacao foi feito por meio de redes sociais. Os dados obtidos foram tratados quantitati-
vamente. Observou-se que os entrevistados desejam ter maior participacdo nas decisdes e usarem
a criatividade. No entanto, afirmam que a empresa ndo oferece essa oportunidade. Eles acreditam
gue isso se deva ao fato da lideranca considerar que eles ndo tenham a maturidade e discernimento
suficientes para a tomada de decisdo. Conclui-se haver, no minimo, uma contradicdo entre os requi-
sitos dos processos de contratacdo e a permissdo do uso no trabalho, considerando o perfil de alta
especializacdo desses profissionais.
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ABSTRACT

This article analyses the usage of the decision-making autonomy and creativity in the daily work of
Information Technology teams. This work has a qualitative approach underlined by an exploratory
research. The data collection was based on a questionnaire specially developed and applied in
three Information Technology firms, located in the Metropolitan Region of Sdo Paulo, hosted by
the Google Drive. Social networks was used to call for participation. The obtained data was treated
guantitatively. Results show that the respondents have a high expectation in getting greater
participation in decision-making and being allowed to use their creativity. However, they recognize
that the workplace does not offers such opportunity due to the low maturity and low capacity for
making decision and judgement as reasons to this restraints. It seems to be a contradiction, to say
the least, between the requirements of the hiring processes and the allowance of using of them at
work, considering the high specialization profile of those professionals.

Keywords: High-performance teams. Technological Environment. Creativity and Autonomy.



1. INTRODUCAO

Ha uma estreita relacdo entre criatividade, autonomia e inovagao. As organizacdes de base
tecnologia devem orientar a cultura organizacional para um ambiente que promova aprendizagem
continua, tolerancia ao erro honesto e, desta forma, obter o comprometimento dos membros das
equipes de trabalho em contribuir com a melhoria dos produtos, processos e materiais de trabalhos
e renovar o acervo de conhecimento em moto continuo.

Usualmente, quando se estabelece que a vantagem competitiva é, também, decorréncia do
aprendizado obtido em fazer diferente e melhor, o ativo intangivel “capital intelectual”, destaca-
se como elemento essencial as estratégias de mudanga. Porém, mais do que investimentos em
treinamento e desenvolvimento, é necessario criar uma pratica e um didlogo permanente com as
liderancas e delinear o sistema de reconhecimento que estimule a colaboracdo. Neste caso, o fator
humano é pega essencial: tanto lideres quanto liderados devem permitir-se sair da renomada “zona
de conforto” e assumir a propriedade da mudanca.

Assim, discutir a autonomia nos grupos de trabalho é uma demanda da pds-modernidade,
em que os conceitos tradicionais de poder centralizado e autoridade, exclusivamente hierarquica, se
aplicam com extrema reserva. Mesmo os modelos organizacionais mecanicos ou repetitivos e de baixa
ocorréncia de mudanca, precisam de novidades e da inovacdo para operar melhor nos seus setores.

O presente trabalho tem por objetivo investigar como as equipes trabalham com autonomia
e criatividade na resolugdo de problemas, tendo como pano de fundo um ambiente tecnoldgico de
mudangas ultrarrapidas. Para tanto, considera-se como eixos do trabalho, os constructos tedricos
relacionados a inovacdao, ao empowerment e capital intelectual, em empresas de Tecnologia da

Informacdo, tendo como amostra de pesquisa, profissionais técnicos da TI.

2. BREVE FUNDAMENTAGAO TEORICA

Acriatividadetemsidofrequentemente apontadacomoumrecurso estratégico paraasorganizagoes
gue competem em setores densamente disputados pela concorréncia. A area de Tecnologia da Informacao
tem se caracterizado pela velocidade das mudancas e pelo aumento de capacidade de opera¢do. Apreender
rapidamente acerca mudancga e, mais crucialmente, ser capaz de identificar tendéncias, constitui-se um

valioso ativo e comportamento humano nas organizagdes baseadas no conhecimento.
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Mas, na verdade, o conhecimento e a aprendizagem constituiam-se valores da sociedade de
acessoapoucos.Oconhecimentoassociadoacapacidadederealizagdoéumtragodecomportamento
trazido pelo Modernismo e exacerbado pela sociedade pds-industrial. E, obviamente, os ritmos
humanos e da industria sdo diferentemente percebidos (SANTOS, RODRIGUES, 2007), o que torna
o conhecimento uma necessidade, e eventualmente uma consequéncia, do ambiente industrial,
em diferentes escalas de urgéncia, em resposta aos aspectos de competitividade, organicidade
dos processos de trabalho e do grau de pressdo exercida pelas mudancas nos requisitos externos.

Morais (1989) destaca diferentes momentos que caracterizam o conhecimento: o
racionalismo absoluto, que estabelece a mente como meio de solugdo de problemas; a
automatizagdo do trabalho humano que fortaleceu a ideia de racionalidade ao transpor o tempo
homem pelo tempo das maquinas, e assim aumentar a eficiéncia dos processos produtivos. Harvey
(1992) explica que neste momento nao era importante o nivel de conhecimento, criatividade,
autonomia e comunicagao do colaborador. Em suma, os colaboradores apenas executavam
as ordens sem manifestar qualquer ideia que poderia ser relevante. O terceiro momento é a
automagdo da sociedade, com o surgimento dos computadores e, obviamente o ritmo frenético
que caracteriza o ambiente apoiado em Tecnologia da Informacao.

De fato, a tecnologia tem marcado profundamente os ritmos do homem e dos ambientes
produtivos. Freeman e Soete (2008) e Perez (2009) destacam o poder da mudanca tecnoldgica
inclusive na formalizagdo dos processos educacionais, evidenciando um conjunto de novos
saberes que caracterizam o surgimento de novas carreiras. E, por friccdo, a mudanga tecnoldgica
vai mudanca o tipo de sociedade, os ambientes e as cidades. E moldando um novo perfil de
trabalhador.

Santos (2007) investigou o impacto do conhecimento no trabalho informacional corporativo

na transformagdo dos sentidos do trabalho. O autor ressalta que

Ademanda por um repertério cada vez mais amplo e sofisticado de competéncias esta presente
desde os processos de recrutamento e selecdo até os de reconhecimento e recompensa. Tais
competéncias como criatividade, lideranga e iniciativa, nada tém de trivial. Em muitos casos,
podem, inclusive, se chocar (sic) com as caracteristicas individuais do ocupante do cargo,
demandando um esforco suplementar para a sua aquisi¢do (Santos, 2007, p. 53).
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O dinamismo com que as mudancas ocorrem, sobretudo, em artefatos e ambientes de
alta tecnologia, denominada por Santos (1999) como aceleracdo contemporanea se sobrepGe aos
tempos doindividuo, corrompendo o fluxo basico de aprendizagem de novos contetdos. A aceleracao
contemporanea pode ser compreendida como uma evolugdo das poténcias e dos rendimentos, a
descoberta e uso de novos materiais e de novas formas de energia, associados a expansao demografica
e, consequentemente, a revolucdo urbana, a explosdo do consumo, e ao crescimento exponencial do
numero de objetos, de palavras e de informacdo (SANTOS, 1999).

Morin (1990) defende a tese de que frente as incertezas do ambiente, o grupo estabelece
um comportamento auto organizador, o que impde as necessidade de conciliagdo entre o acervo de
conhecimentos que permitiram resolver os problemas até entdo surgidos, com novos aprendizados
impostos pela pressao que as mudangas exercem sobre o ambiente organizacional.

Se de um lado a aceleragdo contemporanea cria novos conteudos de conhecimento, também
os torna rapidamente obsoletos. Assim, é uma visdao equivocada reputar ao ensino formal, a dificil
tarefa de gerar competéncias, as quais, em grande maioria, envolvem aspectos fundamentalmente
comportamentais, e habilidades do individuo que ultrapassam a barreira da escola. E preciso ampliar a
condigdo dos individuos para o autodesenvolvimento e fazer bom uso das habilidades que eles oferegam.

A criatividade e a autonomia, constructos tedricos deste trabalho, sdo conceitos transpostos
da esfera da Psicologia para o ambito da andlise administrativa. Acerca da criatividade, faz sentido
focd-la como um recurso administrativo. Conforme testemunham Becker et al (2001, p. 572)

Muitas empresas nos EUA e na Europa estdo utilizando testes de criatividade no processo
de selegdo de seus funcionarios e empregando programas de desenvolvimento do potencial
criativo como forma de aumentar a produtividade dos seus empregados e suas organizagoes.
Numa época em que o constante desenvolvimento e a aplicagdo de novas tecnologias sdo
a forgca motriz, faz-se necessdrio um fluxo continuo de ideias originais. Na opinido destes
autores, a criatividade parece ser o fator cognitivo humano que pode satisfazer as exigéncias
de uma sociedade que cada vez mais requer solugdes eficientes para os novos problemas
que surgem a todo o momento.

Becker et al (2001) desenvolveram uma interessante pesquisa acerca dos conceitos relacionados ao
termo criatividade. Um deles, adequa-se, sobremaneira, ao ambiente discutido neste trabalho. Remonta
a Gardner (1996, apud Becker et al, 2001, p. 572) a nogcdo de que a criatividade deve “considerar o talento

individual, o dominio/disciplina em que o individuo estd atuando e o campo que julga a qualidade e

utilidade dos produtos desenvolvidos”. Essa ideia geral é a que permeia a presente pesquisa.
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Para o constructo tedrico “autonomia”, especificamente relacionado ao ambiente de trabalho,
a pesquisa toma como referéncia a definicdo de Kévacs (2006, p. 41-42), que define a autonomia no

trabalho como

A liberdade no exercicio das fungGes e na realizacdo das tarefas. No entanto, optamos por
utilizar um sentido mais lato, isto é, entendendo a autonomia no trabalho como um espacgo
de decisdo e intervengdo nos processos de trabalho, abrangendo também a possibilidade de
autocontrole e auto avaliagdo e, ainda, a participagdo na organizacdo e no funcionamento
da empresa, bem como a oportunidade de influenciar as decisGes sobre mudangas na
organizagao do trabalho e nas condig¢Ges de trabalho em geral.

A autonomia, em consenso entre os autores visitados, acelera a curva de maturidade
profissional, exigindo dos individuos reflexao sobre a natureza das decisdes e dos comportamentos
envolvidos, e traz uma sensagao de bem-estar que deriva da confianga. E a confianga tende a caminhar
junto com o comprometimento, em ambientes organizacionais pautados por valores, tais como:
aprendizagem, responsabilidade lideranca, cultura, recursos, ambiente democratico e igualitdrio,
identidade estrutura, objetivos comuns, processos de trabalho definidos, sdo alguns desses valores
(HUXHAM, VANGEN, 2005; MORGAN, HUNT, 1994).

Thompson, Strickland Ill e Gamble (2008, p. 434) enfatizam que a cultura organizacional
fundamentada em valores centrais e ética deve-se a trés fatores: “(1) maior compreensdo do
gerenciamento para o papel que essas declaracGes tém na construcdo da cultura; (2) foco renovado
nos padroes éticos [...]; (3) fracdo considerdvel de consumidores e fornecedores que prefere fazer
negdécios com empresas éticas”. Destaca-se aqui o papel dos gerentes como emissores da cultura
organizacional. A descentralizacdo deciséria, ou autonomia, refletiria uma cultura organizacional
baseada em confianca e na percepcao de que “as pessoas que estdo mais préoximas tém maior
conhecimento da situacdo” (THOMPSON, STRICKLAND Ill, GAMBLE, 2008, p. 380) e, portanto,
podem decidir melhor.

Contudo, ainda, ha um aspecto pragmatico em relagdo a autonomia no trabalho, ainda
relacionado a velocidade das mudancas: a necessidade de prontiddo de resposta aos novos requisitos
do ambiente competitivo: quem esta mais préximo a situagao podera decidir mais rapidamente.

Segundo Mussak (2003, p. 116) afirma que:

Organizagdes bem sucedidas ao longo prazo, serdo aquelas que proporcionarem mais

autonomia e poder de decisdo aos seus funciondrios. Com isso, os trabalhadores se sentem
mais responsaveis por uma tarefa especifica e mais motivados a trabalharem na organizagao.
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Thompson, Strickland 1l e Gamble (2008, p. 364) consideram que reunir uma equipe
talentosa, combinando experiéncias, habilidades e capacidades para realizar o que é necessario
ser feito é fundamental para a implementacdo de qualquer estratégia, sobretudo, para que atue
como agentes de mudanca. Os autores afirmam que “o sucesso de cada gerente é ampliado (ou
limitado) e pela qualidade de seus colegas de gerenciamento e o grau com o qual eles trocam ideias
livremente, discutem [...] e combinam forgas para abordar as questdes e solucionar os problemas.”
Neste momento, o capital intelectual supera a formalidade da estrutura organizacional, focada em
niveis de poder e autoridade.

Uma das caracteristicas do desenho organizacional contemporaneo é propiciar flexibilidade
decisoria aquelas organizagdes cujas atividades e setor competitivo exijam rdpidas respostas a
mudanga e em continua atualizagdo aos novos saberes. Dai a dizer que os processos decisorios
devam ser compartilhados e o desenvolvimento em pessoas deve visar a autonomia e a iniciativa. Em
oposi¢ao a burocracia, a adhocracia configura-se em uma organizagdao desenhada por projetos, com
equipes especializadas, desafiadas continuamente por mudancas e novas férmulas de resolucdo de
problemas que oferecam possibilidade de gerar desempenho superior para a empresa (MINTZBERG,
2003, HITT, HOSKISSON E IRELAND, 2008).

Emsetratando daconfiguracdo do poder nas organiza¢des pds-modernas, ainda é travada uma
luta para a compatibilizagao do fluxo de poder, de comunicagdo, que nas estruturas organizacionais
rigidas, ainda se concentra no topo da piramide deciséria. Thompson, Strickland Ill e Gamble (2008,
p. 379) ressaltam que a centraliza¢do deciséria pressupde que “o pessoal da linha de frente ndo tem
tempo nem inclinagdo para dirigir e controlar adequadamente o trabalho que executam e que eles
ndo tém o conhecimento e o julgamento para tomar decisGes sensatas sobre como melhor fazé-los”.

Assim, a centralizagdo da decisdo e da autoridade acaba tornando “uma empresa mais lenta
ao responder as condi¢des de mudanca, devido ao tempo gasto para que o processo de revisdo/
aprovacgdo percorra todas as esferas da burocracia do gerenciamento” (THOMPSON, STRICKLAND
Il EGAMBLE, 2008, p. 379). Desta forma, tanto mais a empresa esteja exposta a mudancas rapidas,
maior serd a necessidade de atribuir agilidade aos processos de tomada de decisao, tornando, além

disso, a comunicagdao permeavel aos demais estratos da organizagao.

6 Revista Ciéncias Exatas | v.29, N1, 2023 | Taubaté/sP - Brasil | ISSN: 1516-2893



A autonomia tem sido debatida como um fator relevante na abordagem aos grupos de trabalho em
razao do achatamento das estruturas organizacionais, o que contribui para a necessidade de compartilhar
poder decisério, especialmente, em ambientes de alta tecnologia em que a mao de obra, geralmente, é
especializada e detém alta qualificagdo. Todavia, 0 comportamento participativo depende também do
estilo da lideranca e dos aspectos psicossociais do grupo de trabalho e daquele que o lidera.

Para Senge (2000), a questao do grupo de trabalho é fundamental: o individuo e as organiza¢des
devem estar focados em aprimorar o conhecimento, criatividade e autonomia organizacional,
desenvolvendo as cinco disciplinas: dominio pessoal, modelos mentais, objetivo compartilhado,
aprendizagem em equipe e raciocinio sistémico.

Nonaka e Takeuchi (1997) atribuem o sucesso das empresas japonesas a capacidade de criar
solugdes em grupos de trabalho. Mas, obviamente, a interagao entre os individuos e os grupos de
trabalho perpassa a dimensao da cultura organizacional, pautada na colaboragao e na valorizagao do
comportamento cooperativo.

Contudo, o que mais se observa na praxis organizacional sao os instrumentos de controle
de desempenho e de valorizagdo pautados na analise do desempenho individual. E um paradoxo
discursivo, mas de dificil resolucao.

Por mais que os estudos sobre cultura e comportamento organizacional tenham evoluido e
destacado a importancia do conhecimento organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997) concluem que:

A maioria desses assuntos ndao prestou atengdo suficiente ao potencial e a criatividade
dos seres humanos. {...} o ser humano, na maioria dos casos, é visto como processador de
informag0es e ndo um criador. {..} a organizagdo é representada como bastante passiva
em sua relagdo com o meio, sendo negligenciado seu potencial de mudar e criar (Nonaka e
Takeuchi, 1997, p. 50)

Assim, investigar o uso da criatividade e autonomia, em razdo do nuimero de varidveis é
uma tarefa ardua. Um estudo mais aprofundado exigiria o uso de instrumentos de mensuracdo de
amplos quesitos, em uma populagao amostral probabilisticamente definida e ndo incidental. Porém,
este trabalho oferece uma contribuicdo para a reflexdo sobre o ambiente de trabalho em drea de T.I.
e oferece um retrato instantaneo sobre como os profissionais da drea vivenciam os temas debatidos.

Arevisdo tedrica, neste artigo, foi significativamente abreviada, em um esforgo de caracterizar

os elementos essenciais que permearam a pesquisa e permitiram estruturar a analise.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de um estudo quali-quantitativo, do tipo exploratério-descritivo, pois pretende
compreender um fendbmeno em uma comunidade especifica a0 mesmo tempo em que elege um
conjunto de fatores, coleta dados acerca desses fatores, analisa de forma geral os achados e os relata
sem maior interferéncia do pesquisador, que ndo o tratamento dos dados coletados (SAMPIERI,
COLLADO, LUCIO, 2006).

A técnica de coleta de dados foi baseada por uma pesquisa do tipo web survey, ainda que

delimitada, que pode ser definida como uma técnica de pesquisa que:

Coleta dados de uma amostra representativa de uma populagdo especifica, populacdo
especifica, os quais sdo descritos e analiticamente explicados. Pretende-se que os resultados
sejam generalizaveis ao universo desta populagdo, evitando-se a necessidade de se realizar
0 censo, ou seja, de se ouvir toda a populagdo, o que é, praticamente sempre, impossivel,
por questdo de custo e de tempo (BABBIE, 2005, apud CENDON ET AL, 2010, p. 107)

Para a coleta de dados, utilizou-se um questionario elaborado com base na revisao tedrica,
desenvolvido com a ferramenta Google Drive e disponibilizado para preenchimento via web apds
sua divulgacdo do link de acesso nas redes sociais. A pesquisa de campo apresentada foi realizada

entre os dias 09 a 14 de outubro de 2013.

3.1 POPULACAO E AMOSTRA

Dado que a divulgagao ocorreu entre participantes das comunidades de praticas e redes
sociais da drea de Tecnologia da Informacao, que ofereceram voluntariamente para preenchimento,
pode-se dizer que a amostra teve carater ndo probabilistico, da qual resultaram 113 participacdes

de profissionais de TI.

3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta e tratamento dos dados privilegia a abordagem qualitativa. A escolha
dessa abordagem foi justificada pelo fato de constituir a alternativa mais pertinente para o enfoque
pretendido na pesquisa, que envolveu diferentes formatos de questdes e uso de escala do tipo
Likert para expressar a opinido dos participantes. Contudo, o tratamento de dados possibilitou uma
analise quantitativa, com a distribuicao de frequéncia de respostas obtidas, gerada pela ferramenta

Google Drive.
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O instrumento de pesquisa foi construido em 4 partes, com base na revisao de literatura.
Assim, a primeira parte delineia o perfil dos respondentes e porte da empresa, visando analisar os
resultados por grupo etario; género; grau de escolaridade, tempo de experiéncia, area de Tl em que
trabalha, e a classificacdo do porte da empresa.

Na segunda parte, com base em um conjunto de afirmacdes, solicitou-se que o respondente
assinalasse aquela que melhor refletisse as caracteristicas do ambiente de trabalho, estilo de lideranca
e de autoridade, expectativas e niveis de participacdo dos empregados, modelo de resolucdo de
problemas, delegacao de autoridade.

Na terceira se¢ao e a partir de um conjunto de afirmativas, foram avaliados diferentes
aspectos referentes ao processo de participacdo dos empregados nas decisdes da empresa.

Na quarta, e ultima, se¢ao buscou-se a opinidao dos respondentes sobre dificuldades na

implantagdo de um sistema de delegagdo de poder e autoridade em TI.

4. RESULTADOS
Foram obtidas 113 participacBes de profissionais atuantes em empresas de Tecnologia da
Informacao ligados diretamente a Tl, e outros funciondrios que exercem funcdes em departamento

de Tl, sendo duas multinacionais e uma empresa de porte médio.

4.1 PERFIL DOS PARTICIPANTES

A faixa etdria dos respondentes apresenta a seguinte configuracao:

o 41% tem idade entre 20 a 24 anos,

e 50% estdo na faixa entre 25 e 34 anos,

e 8% estdo entre 35 e 44 anos,

e Somente 1% esta na faixa de 45 a 49 anos.

Na questdo do género, a pesquisa revelou que os respondentes enquadram-se da seguinte
forma: o publico masculino, com 72% e sexo feminino, 28%.

A maioria dos participantes possui ensino superior completo, 54%, com ensino superior
incompleto sdao 33%, apenas 11% possuem Pds — Graduagao e 3% nao concluiram o ensino médio.

O tempo de experiéncia profissional como um todo dos colaboradores é acima de 8 anos,
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com 38% das respostas; 23% com atuacao no mercado de trabalho no periodo de 3 a 5 anos, de 5 a
8 anos sdo 20% e com 19% sao aqueles que trabalham de 1 a 3 anos.

Observou-se que as fungdes variam bastante dentro area de Tecnologia da Informagao, na
qual existem funciondrios que atuam diretamente com Sistemas, outras trabalham em Datacenters,
bem como diretamente com o cliente. Por fim, a pesquisa atingiu uma amostra de profissionais
que trabalha em empresas de grande porte, 83% contra 17% em médias empresas. Ndao houve
representantes de empresa pequena.

Em suma, é possivel perceber que a atuacao de funciondrios jovens na drea de tecnologia

esta alta e na sua maioria trabalham em empresas de grande porte.

4.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS AS AFIRMATIVAS

A partir dos resultados, apurados sobre a estrutura de poder e autoridade, verifica-se que na
maioria dos casos a estrutura organizacional das empresas onde os colaboradores atuam, os niveis
de autoridade fluem de cima para baixo em uma hierarquia funcional bem definida. Apenas uma
guantidade pequena de colaboradores desconhece a estrutura organizacional da empresa. Foram
obtidos os seguintes resultados, conforme Quadro 1:

Quadro 1 | Poder e autoridade

Os niveis de autoridade fluem de cima para baixo em uma hierarquia funcional bem definida 63%
As responsabilidades sdo atribuidas aos grupos e/ou projetos com a participacdo de todos. 20%
Ha poucos niveis hierdrquicos e/ou ndo ha uma distingdo clara de fungdes e responsabilidades. 6%
Matricial, com fungdes verticais e/ou horizontais e responsabilidades diluidas. 8%
Desconhego 4%

Fonte: A pesquisa

O estilo de lideranga aplicado, nas areas em que trabalham os participantes da pesquisa dos
colaboradores, divide-se em:

e Lideranca participativa com 42%;

e Lideranca centralizadora, ou autocratica, com 39%;

e Estilo liberal, 16% da amostra.

e N3o sabe/ ndo quer classificar: 3%

A participacao, entdo, estd presente em 55% da amostra se somados o estilo participativo

e o liberal. De qualquer modo, é ainda significativo o reconhecimento do estilo autocratico em um
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ambiente que, segundo o principio da adhocracia, ou da equipe altamente qualificada, que atua por
projetos que, por sua vez, demandam continua especializacao e atualizacao, deveria ser, no minimo,
mais participativo.

No estilo da lideranca liberal, 16% da amostra, verifica-se que os lideres costumam delegar
tarefas, e estimular os profissionais a tomar decisdes e, estes, acionam o lider de sua equipe somente
guando necessario.

Os respondentes afirmam, com uma grande diferenga das demais alternativas que a estrutura
organizacional, definida pela empresa, baseia-se na premissa de que a autonomia deve ser seguida
a risca, desde que seja bem exercida. E uma quantidade pequena de colaboradores desconhece a
estrutura organizacional da empresa.

Referente a questdao que abordou a opinido sobre as expectativas e niveis de participacao
dos empregados, o resultado obtido evidenciou que os funcionarios sdo consultados para expor
a sua opinido com relacdo em tudo que esta a sua volta dentro da organizacao, seja na equipe, no
ambiente, com companheiros de trabalho, processos, metodologia de trabalho.

Os respondentes consideram ter tém voz ativa na empresa, ou seja, possuem liberdade para
opinar nos processos empresariais. Uma minoria, por fim, ou ndo possui autonomia para, de fato,
dar opinides de melhorias ou executa as atividades da forma que achar correto, no momento. E o
que apresenta a Figura 2.

Figura 2 | Expectativa e Participa¢dao dos Empregados
Nio temos voz ati...

Somos esculados e...

Temos total liber...

0 10 20 30 40 30

N&o temos voz ativa, sendo ignorada qualgquer cogitacdo de melhorias. 4%
Somos escutados em reunides, porém geraimente ndo mudam 0s processos. 48%
Temos total liberdade para opinar nos processos. 48%

Fonte: A pesquisa
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Nas decisdes relacionadas a resolucdo de problemas na empresa, é possivel observar na
guestdo sobre o modelo de resolucdo de problemas houve divergéncia. Ainda, de fato, prevaleca a
informacdo de que as decisdes sdo tomadas e posteriormente comunicadas aos empregados, sem
possibilidade de recorréncia. Cada drea possui check-lists para auxiliar na resolucao de problemas,
seja um banco de dados ou documentagdes.

Existem também empresas que adotam a conduta da transparéncia gerencial, na qual
todos tém conhecimento das decisdes tomadas e das solugdes aplicadas. Por fim, ainda existem
empresas nas quais apenas a geréncia tem o poder decisorio e de resolucdo, ndo delegando a seus
subordinados essas tarefas.

A Tabela 3 apresenta os resultados.

Tabela 3 | Como a organizagdo lida com a resolugdo de problemas

() Todos do grupo sdo informados sobre quais processos decisorios estdo ocorrendo na area. 41%
() Somente os supervisores imediatos tem acesso a tudo. 0
() As decisdes sao discutidas com todos e tomadas em grupo. 37%
( ) Cada érea tem informagdes necessarias para a sua tarefa. 22%
() Desconhego o processo de decisdo na empresa onde atuo. 0

Fonte: A pesquisa

Em andlise da questdo sobre delegacdo de autoridade e responsabilidade, observou-se o
seguinte resultado:
e 58% dos respondentes considera ter autoridade e responsabilidade parciais, pois devem
obter autorizacao da chefia antes de implementar decisdes;
e 19% dos participantes discute os processos de resolucdo de problemas em conjunto para
optar pela melhor acao;
e 17% dependem da decisdo da lideranca, seguindo ordens;
* 6% considera ter total autoridade e responsabilidade para implementar decisdes;
Contudo, deve-se considerarasaspiragdes dos profissionais quando ao papel querepresentam
no processo decisério. Assim, os resultados a seguir esclarecem um pouco esse pressuposto:
e 53% informou que gostaria de colaborar, porém, ndo tem “espaco” para isso;
e 37% prefere apenas executar o que o lider determina;

e 10% tem permissao para opinar e gerir as mudangas.
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Investigou-se a perspectiva dos respondentes sobre o grau de importancia por eles atribuido
aos seguintes processos: tomada de decisdo; reconhecimento; resolucao de problema, mesmo fora
da alcada; comunicacdo com a lideranca (diretrizes); liderar processos decisérios; orientacdo sobre
alcance de metas; tratamento respeitoso e igualitario, independentemente do cargo que ocupa.
Todos esses processos foram avaliados como sendo “muito importante” na opinido dos participantes
da pesquisa.

As afirmativas da ultima secdo buscaram identificar, na opinido dos respondentes, quais
seriam as razOes para ndo haver delegacdo de poder e autoridade na area de Tl, escolhendo apenas
um item. Foi obtida a seguinte distribuicao de respostas

Tabela 4 | Raz6es que impedem a delegagao de poder.

a) Falta de maturidade do colaborador. 17%
b) Pouco incentivo por parte da geréncia. 16%
¢) Falta de capacidade dos lideres em delegar. 15%
d) Falta de capacidade dos colaboradores quando delegados. 12%
¢) Modelo organizacional inadequado. 12%
f) Cultura da empresa. 11%
g) Pouco reconhecimento por parte da empresa. 8%
h) Fungdes de Tl que ndo permitem delegagdo. 4%
i) Outros motivos 5%

Fonte: A pesquisa.

Apenas como um exercicio de possivel leitura dos resultados, se tomados como categorias de
andlises, os trés entes principais envolvidos na pesquisa — o individuo, como sujeito subordinado aos
demais entes; a lideranca, como um instrumento de exercicio do poder intermediario; e a empresa, como
esfera deliberativa, tem-se a seguinte classificacdo de origens das limitacdes do processo de delegacio:

1. LimitagGes associadas aos individuos: 29% das causas (razoes a, b)

2. LimitagGes relacionadas as liderancas: 31% das causas (razdes b, c)

3. Limitacdes relacionadas as empresas: 35% das causas (razdes e, f, g, h)

Uma analise com ferramentas que permitam uma abertura maior das questdes permitiria
estabelecer tais categorias de analise no conjunto das questdes formuladas. As restri¢cdes do software
utilizado configuram-se limitacdes verificadas nesta pesquisa. Da mesma forma, a abrangéncia da
pesquisa, embora consideravel as 113 participacdes ndo é possivel estender o resultado na forma de
um comportamento representativo do setor. Porém, considera-se que o instrumento e o processo de

analise dos dados obtidos, ao final da pesquisa, validam a sua aplicacao futura a amostras maiores.
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5. DISCUSSAO TEORICA

Ao longo do tempo, as novas tecnologias tem formatado um novo perfil de trabalho e do
ambiente de trabalho, definido por Morais (1989) como tempos da sociedade, e originado novas
demandas por conhecimento formal que possibilitam rupturas com paradigmas existentes na
organizacao do trabalho e do comportamento e preferéncias do mercado, oferecendo oportunidade
de geracdo de patamares superiores de desempenho (PEREZ, 2009; FREEMAN, SOETE, 2008; HITT,
HOSKISSON, IRELAND, 2008).

Assim, seria de se esperar que o progressivo aumento de conhecimento dos empregados
pudesse ser acompanhado de um proporcional aumento de uso da criatividade e de autonomia
decisdria, dentre outros atributos definidos por Santos (2007). Porém, observa-se uma contradicdo,
que induz ao paradoxo: os empregados de Tl, na amostra pesquisada e na maioria das posicoes,
gostariam de ter “mais espago”, entenda-se como oportunidade, para maior participagdao, mas eles ndo
encontram no ambiente de trabalho a condicdo ideal para isso. O paradoxo é a busca de competéncias,
dentre elas a autonomia, como exigéncia no processo seletivo, para supri-las no cotidiano do trabalho.
Busca-se um bem valioso, apenas para té-lo e ndo para usa-lo. Essa é a contradigao.

Por um lado, a pesquisa revela que dentre as razdes para ndo haver delegacao de autoridade,
44% referem-se a falta ou de maturidade ou de capacidade dos empregados. Assim, cabe questionar
o processo seletivo feito pela empresa, uma vez que ele inviabiliza a atribuicdo do sucesso, defendida
por Mussak (2003), das empresas que oferecerem maior autonomia aos seus empregados, uma vez
que, para efeitos de processo seletivo contam mais os aspectos técnicos, como a experiéncia, e para
concessao de autonomia competem valores nao mensuraveis no processo de escolha profissional.
N3o ter especificado questdes para cobrir a etapa de modelo de gestdo de pessoas pode ter sido
uma limitagao a analise dos resultados.

Por outro lado, a visdo de que a autonomia deciséria e a criatividade caminham juntas
com a confianca e o comprometimento, nas organizacdes com cultura apoiada em valores, seria
de se esperar que a lideranca oferecesse uma plataforma de construcdao das relacdes internas
(HUXHAM, VANGEN, 2005; MORGAN, HUNT, 1994). O revela a pesquisa é que ha liberdade para

influir no processo pré-estabelecido, ou seja, uma liberdade muito relativa, com eventuais prejuizos
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a modernizagdo ou avangos significativos tanto no processo quanto na tecnologia empregada.

No campo tedrico, estabelece-se um conjunto de caracteristicas acerca da organizagao de
aprendizagem (SENGE, 2000) e o papel da lideranga como articuladora dos relacionamentos e do
desenvolvimento de habilidades em prol da competitividade a partir da capacidade criativa dos
grupos de trabalho (NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

Ainda que, eventualmente, superestimada a alta lideranga em ambientes tecnoldgicos,
caracterizados por uma mao de obra altamente qualificada e especializada, ainda concentra um
comportamento majoritariamente centralizador, com 63% das diretrizes emanadas no sentido top-
down. Assim, mesmo os lideres de times de trabalho, sofrem os reflexos de baixa participacdo nas
acOes e decisdes em que possam “fazer a diferenga”, dirigindo sua parcela de gestao participativa
para resolugdo de situagdes do dia-a-dia. Neste ponto, observa-se uma forte separagdo, ainda

prevalecente, entre o poder e a autoridade.

6. CONCLUSAO

Observa-se com o estudo realizado que as organizacdes ndo podem fixar-se em um unico
formato de estrutura organizacional, é necessario acompanhar o ritmo tecnoldgico moldando-se a
novos parametros e adaptando as politicas da empresa e, gradativamente, a cultura organizacional.
Formar equipes de alto desempenho, com criatividade e autonomia é condicao essencial, embora
nao suficiente, para resolver problemas na Era do Conhecimento e da Informacao.

Avelocidade das mudangas é tamanha que os sentidos se atordoam, e os produtos tecnoloégicos
tornam-se obsoletos, em ciclos cada vez menores. Assim, a natureza dos eventos em mudanca
imp0de atualizagdao continua e vigilancia tecnoldgica permanente, e, no ambiente caracterizado pela
complexidade de operagdes e pela abundancia de dados, é preciso conferir as pessoas autonomia
e estimulo a criatividade e a iniciativa. E improvavel que a percepcio da mudanca seja um atributo
exclusivamente associado ao poder estrutural ou a um ou outro individuo que o representa.

Por mais paradoxal que possa parecer, verificou-se que por mais que os funcionarios
considerem, em nivel elevado, a importancia em participar constantemente das decisdes da
empresa, a grande maioria prefere receber diretrizes dos lideres, pois ter autonomia gera uma

responsabilidade maior e nem todos querem assumir riscos nos resultados que precisam entregar.
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Por outro lado, a questdo da cultura organizacional ressalta a necessidade de haver tolerancia ao
erro quando a autonomia deciséria e a criatividade sdo estimuladas.

Acredita-se que as organizacgdes, sobretudo as de base tecnoldgica, possam estimular o uso
da autonomia, enquanto focaliza os processos de gestao do conhecimento na renovagdo dos acervos
de saberes e nas licdes aprendidas, e privilegiar a criatividade na resolucdo de problemas. Ter uma
cultura toleravel ao erro e de reconhecimento ao funcionario sao possibilidade de fortalecimento da
maturidade dos grupos de trabalho.

Conclui-se, entdo, que as organizagdes devem planejar uma metodologia de trabalho, com
foco no aprendizado continuo, explorando as capacidades individuais para gerar mais autonomia,
desenvolvendo o empregado para a aplicagao de novas teorias, técnicas e ferramentas, gerando
capacidade para acompanhar mudangas. Ainda, é recomendavel desenvolver a lideranga para um
ambiente de trabalho mais acolhedor a participagao, alinhando autonomia e criatividade, com o fito
de construir o capital intelectual necessario a solucao de problemas em T.I.

O objetivo do trabalho foi investigar como as equipes trabalham com autonomia e criatividade
na resolugdo de problemas, tendo como pano de fundo um ambiente tecnoldgico de mudangas
rapidas. Mas, houve limitagdes em razao do perfil misto de respondentes, e das limitagdes do
sistema utilizado para coleta de dados. Entende-se como ideal, uma abordagem de coleta de dados
focalizada em empresas que atuem no mesmo setor de Tecnologia da Informacgdo, uma vez que as
exigéncias por respostas variam de forma e tempo diferentes, dependendo do setor de competicao,
minimente, software, hardware, help desk e outros.

Procurou-se entender o modo que as organiza¢des agem nos dias atuais e com a pesquisa
realizada foi possivel identificar o inicio de liberdade dos funcionarios em com uma parcela de
funcionarios que ainda preferem o pode centralizado.

Para futuros trabalhos, supde-se uma ampliacdo do estudo para uma amostra mais
significativa, composta por profissionais de empresas de Tecnologia da Informagdo, consideradas, de
fato, inovadoras, adaptando o instrumento a dois grupos distintos: lideres e liderados, que atuem em
setores de produgao criativa. Assim, sera possivel examinar as diferentes perspectivas dos sujeitos

de cada grupo.
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