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Resumo

Desenvolver uma estratégia de transformacao digital € uma das atuais prioridades de organizacdes
da economia do conhecimento. A transformacao digital consiste em uma reestruturacdo no modelo
de negdcios e processos organizacionais visando a entrega de valor e uma melhor experiéncia aos
clientes, mediadas por tecnologias digitais. A transformac&o digital envolve também mudancas no
comportamento e mentalidade dos stakeholders, como lideres, membros do time e até mesmo
clientes. Para promover um movimento sustentavel de transformacéo digital nas organizacdes, 0s
lideres e times precisam estar equipados com as competéncias exigidas pela Quarta Revolucédo
Industrial (Industria 4.0), envolvendo conhecimentos, habilidades (soft e hard skills), e atitudes e
valores. As competéncias da Lideranca 4.0 (desdobramento do conceito de Industria 4.0) podem
ser diretamente associadas aos niveis de maturidade: Cultura Digital, visando um ambiente de
trabalho &gil e favordvel ao feedback, baseado em confianga mdtua e empatia entre as pessoas;
Atitude Digital, para criar um espaco fisico e psicolégico no qual as competéncias individuais sdo
potencializadas e conectadas, a comunicacgdo flui de maneira efetiva, e as pessoas sao habilitadas a
inovar, bem como a agir e reagir as adversidades; e Transformacao Digital, para o alcance de um
ambiente de trabalho no qual as tomadas de deciséo séo descentralizadas e compartilhadas, e 0s
times s&o colaborativos, auto-organizados e resilientes em manter uma atitude de aprendizagem
mediante insucessos e obstaculos. Diante da necessidade das organizac@es, lideres e times frente
aos desafios impostos pela Industria 4.0, considerando ainda a aceleracdo da transformacéo digital
dos negdcios causada pelas medidas de combate e convivéncia com a pandemia do COVID-19, este
trabalho apresenta um arcabougo de competéncias da Lideranca 4.0, o qual consiste em: modelo de
maturidade das competéncias organizado por meio de uma relagdo matricial entre niveis e areas;
toolkit de apoio com ferramentas, praticas, técnicas e dinamicas de grupo; roadmap com a
sequéncia de atividades para fomentar as competéncias em lideres e times; e aplicativo web de
suporte tecnoldgico. O trabalho envolveu ainda feedback de especialistas de recursos humanos,

lideres e times sobre a abordagem proposta.

Palavras-chave: Lideranga 4.0; Competéncias; Transformacédo Digital.



Abstract

Developing a digital transformation strategy is one of the current priorities of organizations in the
knowledge economy. Digital transformation consists of business models and organizational
processes reengineering aimed at value delivery and a better customer experience, mediated by
digital technologies. Digital transformation also involves changes in the behavior and mindset of
stakeholders, such as leaders, team members, and even customers. Leaders and teams need to be
equipped with the competencies required by the Fourth Industrial Revolution (Industry 4.0),
involving knowledge, soft and hard skills, and attitudes and values, to promote a sustainable digital
transformation movement. Leadership 4.0 competencies (unfolding the Industry 4.0 concept) can
be directly associated with maturity levels: Digital Culture, aiming at an agile and feedback-friendly
work environment, based on mutual trust and empathy between people; Digital Attitude, to create
a physical and psychological space in which individual skills are enhanced and connected,
communication flows effectively, and people are empowered to innovate, as well as to act and react
to adversities; and Digital Transformation, to achieve a work environment in which decision-
making is decentralized and shared, and teams are collaborative, self-organized, and resilient in
maintaining a learning attitude in the face of failures and obstacles. In front of organizations, leaders
and teams needs to face the challenges imposed by Industry 4.0, also considering the acceleration
of the digital transformation of the business caused by the means to combat and coexist with the
COVID-19 pandemic, this work presents competencies framework to Leadership 4.0, which
consists of: competency maturity model organized through a matrix relationship between levels and
areas; support toolkit with tools, practices, techniques, and group dynamics; Roadmap with the
sequence of activities to foster competencies in leaders and teams; and web app for technology
support. The work also involved feedback from human resources specialists, leaders and teams on

the proposed approach.

Keywords: Leadership 4.0; Skills; Digital Transformation.
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1 INTRODUCAO

O objetivo fundamental de um trabalho de pesquisa €, por intermédio de métodos cientificos,
descobrir solugdes para problemas com os quais a sociedade se depara em seu cotidiano através
de procedimentos cientificos (GIL, 2008).

Portanto, este capitulo disponibiliza uma visao geral do trabalho, evidenciando a justificativa
e motivacdao, objetivos, contribuicbes esperadas, 0 método de pesquisa e a estrutura do trabalho

desenvolvido.
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1.1 Visdo Geral

Um levantamento recente (BDO, 2019) com 300 executivos de empresas que atuam em
segmentos de mercado diversificados, com faturamento anual entre 250 milhdes e 3 bilhdes de
dolares, aponta que 34% deles citam o desenvolvimento de uma estratégia de transformacéo digital
como prioridade namero um.

Segundo (MATT, 2015), a Transformacdo Digital pode ser entendida como "um processo
que visa melhorar uma entidade, provocando alteragdes significativas em seus ativos por meio de
combinagOes de tecnologias de informacdo, computacdo, comunicacdo e conectividade". A
Transformacao Digital representa os novos modelos de negocios, produtos e servicos, bem como
novos tipos de experiéncias do cliente.

A Transformacdo Digital ndo é um projeto, € um modo permanente de trabalhar, pensar e
agir que busca explorar tecnologias digitais para criar melhor experiéncia. A Transformacdo Digital
é essencialmente vinculada a entrega de experiéncia atraves de tecnologias digitais habilitadas pela
Internet (BAXENDALE, 2019). A transformacdo (ou adaptacdo) digital pode também ser
considerada um processo de aculturacdo pelo qual individuos, times e organiza¢des séo levados a
mudar paulatinamente de comportamentos e estruturas analégicos para plataformas
digitais (MEIRA, 2019). Plataformas representam a integracdo de métodos de trabalho, sistemas
tecnoldgicos e modelos de negocios.

Os beneficios da Transformacdo Digital séo multiplos e incluem aumento nas vendas ou ha
produtividade, inovagdes na criacdo de valor, além de novas formas de interagdo com os clientes.
Como resultado, modelos de negdcios inteiros podem ser remodelados ou substituidos (DOWNES
E NUNES, 2013).

A Transformacdo Digital € uma jornada e inclui diferentes niveis de maturidade digital.
Segundo um estudo da consultoria Delloite (2018), um alto nivel de maturidade digital esta
associado com melhor desempenho financeiro, pois permite as organizacOes: identificar e
aproveitar novas oportunidades, desenvolver novas fontes de receita, responder com mais agilidade
a demandas de clientes e mercado, e operar com maior eficiéncia.

As empresas menos maduras digitalmente relutam em investir em fornecer aos funcionarios
as habilidades relevantes, de forma oposta acontece com as empresas mais digitalmente
maduras (BROWN, 2019). A medida que as empresas planejam implantar solucdes digitais, o

recurso humano se torna um fator determinante diante dos novos tipos de competéncias
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necessarias para a transformacéo digital, as quais englobam habilidades diretamente relacionadas a
inovacéo e as tecnologias digitais.

Tornar-se digital ndo € simplesmente implementar tecnologias novas, mas também criar
mudangas nos processos de negdcios, pessoas e na cultura de uma organizacdo (HADDUD,
2018). Assim como geralmente ocorre com outros tipos de processo, a transformacao digital deve
considerar basicamente as dimensdes: tecnolégica e humana (CALADO E SOUZA, 2020).

A dimenséo organizacional deve tratar 0os processos internos, cultura e modelo de negocios
de modo a torna-los digitais. A dimensdo tecnologica se preocupa em utilizar habilitadores para a
transformacdo  digital, tais como, software de aprendizagem de maquina, dispositivos
maveis, internet das coisas (loT), analitico de dados, entre outros. J& a dimensdo humana se
preocupa em equipar funcionarios, lideres e até mesmo clientes com as denominadas habilidades
digitais (digital skills) (DQ INSTITUTE, 2019), as quais envolvem habilidades técnicas, cognitivas
e sociais, conhecimentos e atitudes.

Segundo Burosch (2018), a dimensdo humana costuma a apresentar o menor nivel de
maturidade digital nas organizagcdes. A partir de um mapeamento sistematico da literatura
(CALADO E SOUZA, 2020), foi possivel identificar que o fator humano frequentemente é menos
enfatizado que os fatores técnicos nos processos e frameworks de transformagéo digital.

O fator humano interno das organizacdes é composto basicamente por lideres e times. De
acordo com o paradigma agil, ao lider cabe remover os obstaculos e impedimentos que podem
afetar a execucdo do trabalho pelos subordinados agrupados em times coesos e com objetivos em
comum. O lider é também responsavel por promover boas préaticas e conduzir processos e projetos,
sendo considerado fator chave para o sucesso de empreitadas organizacionais.

Tendo em vista a necessidade de aumentar a maturidade digital da dimensdo humana nas
organizac0es, esse trabalho se propGe a investigar as competéncias da Lideranca 4.0, considerando
a atual Quarta Revolugéo Industrial, a qual demanda por processos de transformacdo digital nas

organizagoes.
1.2 Justificativa e Motivagao

De acordo com o relatorio “The Future of Jobs Report” (WEF, 2018), a medida que a Quarta
Revolucdo Industrial se desenrola, as empresas buscam aproveitar tecnologias novas e emergentes
para alcancar niveis mais altos de eficiéncia de producéo e consumo, expandir para novos mercados

e competir em novos produtos para uma base de consumidores global composta cada vez mais por
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nativos digitais. No entanto, para aproveitar o potencial transformador da Quarta Revolugéo
Industrial, os lideres de negdcios de todos os setores industriais serdo cada vez mais cobrados a
formular uma estratégia abrangente de forca de trabalho pronta para enfrentar os desafios dessa
nova era de inovacgdes e mudancas aceleradas. Uma mentalidade de aprendizagem agil por parte de
lideres e trabalhadores iré ser necesséria, iniciando com uma habilidade para reimaginar as rotinas
e limites dos trabalhos de hoje como parte de uma estratégia de forca de trabalho compreensiva para
a Quarta Revolucgéo Industrial.

Existem ciclos de feedback complexos entre tecnologias, trabalhos e habilidades. Novas
tecnologias podem levar ao crescimento de negdcios, a criagdo de empregos e a demandas por
habilidades especialistas, mas elas também podem substituir empregos inteiros quando certas
tarefas se tornam obsoletas ou automatizadas. As lacunas de habilidades — entre trabalhadores e
lideres — podem acelerar as tendéncias em direcdo a automatizacdo em alguns casos, mas também
podem se tornar barreiras para a adogao de novas tecnologias e, portanto, impedir o crescimento do
negdcio (WEF, 2018).

As habilidades de lideres e trabalhadores demandadas pela Quarta Revoluc¢éo Industrial séo,
portanto, habilitadores para a transformacdo digital (ou digitalizacdo) das organizacdes.
Segundo Kohnke (2017), a digitalizacdo ndo apenas muda a maneira de trabalhar, mas também
acelera as mudancgas nas empresas. Essas implicagcdes levam a alguns requisitos que precisam
ser satisfeitos para uma digitalizacdo bem-sucedida: novas habilidades, novas formas de lideranca
e novas capacidades organizacionais. Dependendo do grau em que as organiza¢Ges cumprem esses
requisitos, elas também evoluirdo sua cultura em direcdo a uma mentalidade digital.

A pandemia do virus Covid19 tende, segundo a avaliacdo de especialistas, ser um ponto de
inflex&o (tipping point) para a transformagdo digital nas organizagdes (WEF, 2020). A capacidade
de lideranca e resiliéncia dos gestores empresariais, mais do que nunca, fara a diferenca
para gerir negocios daqui para frente. Aos lideres faz-se necessario foco para tomar decisdes
rapidas e assertivas, repassar confianca e empoderar suas equipes, sem perder de vista 0s objetivos
organizacionais (Deloitte, 2020).

N&o ha consenso sobre os fatores operacionais da Lideranca 4.0 na teoria e na pratica. Logo,
é essencial compreender quais caracteristicas e habilidades de lideranca sdo necessarias para
gerenciar de forma concreta os espacos de trabalho digitais e alinhar os estilos de lideranca as

necessidades digitais no local de trabalho. Os lideres precisam assimilar novos modelos de
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colaboracdo corporativa, assumir novas tecnologias e mudar sua mentalidade para progredir no
futuro digital (McAllen, 2018).

As competéncias digitais para a lideranca consistem de uma inter-relacdo entre o fazer
digital e o ser digital. O fazer digital envolve as habilidades e conhecimentos técnicos que podem
ser adquiridos com formac@es e experiéncias ao longo da vida. Ja o ser digital envolve mudancas
de comportamento e de mentalidade (mindset) alinhadas a atitudes e valores exigidos pela Quarta
Revolugéo Industrial (GUZMAN, 2020).

Tendo em vista a lacuna encontrada nas abordagens de transformacao digital em tratar
apropriadamente a dimensdo humana, mais especificamente da lideranca, e a demanda cada vez
mais urgentes das organiza¢Ges em alcangar maiores niveis de maturidade digital motivado pela
Quarta Revolucao Industrial, esse projeto de pesquisa é orientado em responder a seguinte questao
de pesquisa: Como diagnosticar e aumentar o nivel de maturidade digital da dimensdo humana das

organizacGes, composta por lideres e times, a partir das competéncias da Lideranca 4.0?

1.3 Objetivos de Pesquisa

Os objetivos orientam o desenvolvimento do projeto de pesquisa como alternativa de
resposta a questdo de pesquisa. O objetivo geral consiste da principal contribuicdo cientifica
esperada. Ja os objetos especificos sdo desdobramentos do objetivo geral.

Objetivo Geral:

e Especificar um arcabouco de competéncias da Lideranca 4.0.
Objetivos Especificos:
e Auvaliar o estado da arte sobre Liderancga 4.0
e Especificar um modelo da maturidade para Lideranca 4.0;
e Especificar competéncias para os niveis de maturidade da Lideranca 4.0;
e Especificar um roadmap para fomentar competéncias da Lideranca 4.0; e
e Especificar e experimentar um toolkit (praticas, técnicas, ferramentas e dindmicas de
grupo) para auxiliar o exercicio e a aquisi¢do das competéncias da Lideranca 4.0;
e Diagnosticar ambientes de trabalhos reais para melhorar a maturidade digital em

organizagoes.
1.4 Contribuicdes Esperadas do Trabalho

As contribuigdes cientificas e técnicas esperadas para este trabalho s&o:
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Contribuicdes Cientificas:

e Especificacdo de um modelo de referéncia para competéncias da Lideranca 4.0; e
e Conducdo de uma pesquisa exploratoria sobre competéncias da Lideranca 4.0.

Contribuicdo Técnica:
e Desenvolvimento de um toolkit para estimular competéncias da Lideranca 4.0; e

e Desenvolvimento de um aplicativo web de suporte tecnologico a abordagem proposta.

1.5 Metodologia de Pesquisa

Um trabalho de pesquisa precisa ser orientado por um método cientifico para atender o
problema de pesquisa proposto. De acordo com Waslawick (2010), é possivel distinguir os tipos de
pesquisa de acordo com a natureza, procedimentos técnicos ou objetivos.

Quanto a natureza metodologica, este trabalho estd fundamentado em uma pesquisa de
campo, de natureza qualitativa, com processos técnicos de pesquisa aplicada e com objetivos de
experimentacdo a partir de um levantamento bibliografico e um mapeamento sisteméatico da
literatura. O estudo se caracteriza como uma pesquisa qualitativa, pois busca o desenvolvimento de
uma estratégia metodoldgica valendo-se de conceitos e indicadores inovadores no processo da
transformacao digital para avaliar e contribuir para o alcance de niveis incrementais de maturidade
digital para a lideranca.

Quanto aos procedimentos técnicos, este trabalho pode ser considerado como uma pesquisa
aplicada, pois visa ser experimentado no contexto de organizacdes publicas ou privadas com
atuacdo nas mais diversificadas areas. A metodologia de pesquisa para que os objetivos do trabalho
sejam alcancgados consiste na execucdo do fluxo de atividades descrito na Figura 1.

1. Desenvolver Mapeamento Sistematico da Literatura — através da elaboracdo e
execucdo de um protocolo, identificar os fatores de avaliagdo e mensuracdo da
maturidade digital de uma organizag&o, encontrados na literatura académica;

2. Analisar documentos de organizacfes de referéncia de analise de mercado e
geracao de reports — identificar os perfis de lideranca e as competéncias necessarias
para a condugdo de movimentos de transformacdo digital, a partir de relatérios e

levantamentos (surveys) de organizagdes internacionais que mantém forum de discussédo
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11.
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sobre economia e mercado de trabalho e geram documentos sobre tendéncias e
comportamento ao longo de um acompanhamento cronolégico;

Especificar modelo conceitual da abordagem — sintetizar, por meio de um modelo
visual, os principais elementos e relacionamentos entre eles que norteiam o
desenvolvimento do trabalho de pesquisa;

Especificar modelo de maturidade para competéncias da Lideranga 4.0 — a partir da
relacdo matricial entre niveis e areas, especificar as competéncias da Lideranca 4.0;
Estruturar um toolkit para suporte a Lideranca 4.0 — levantar e organizar praticas,
ferramentas, métodos e dindmicas de grupo para estimular e exercitar competéncias da
Lideranca 4.0;

Especificar roadmap para fomentar competéncias da Lideranca 4.0 — desenhar as
atividades necessarias desde o diagnéstico das deficiéncias até a aplicacdo de elementos
do toolkit para fortalecer o nivel de maturidade de lideres e times quanto as competéncias
da Lideranca 4.0;

Desenvolver aplicativo web para suporte tecnologico a abordagem proposta —
estruturar um repositério digital e paginas web para divulgacéo e uso do arcabouco de
competéncia da Lideranca 4.0;

Promover diagnostico de ambiente de trabalho — planejar e aplicar levantamento
junto a lideres e times para identificar deficiéncias e lacunas de competéncias da
Lideranca 4.0;

Fornecer feedback sobre ambiente de trabalho — responder (lider e time) as questdes
do levantamento sobre diagndstico do ambiente de trabalho;

Analisar os resultados e apontar oportunidade de melhorias — analisar o feedback
de lideres e times e identificar oportunidade melhorias no ambiente de trabalho quanto
as competéncias da Lideranca 4.0;

Cocriar plano para fortalecer competéncia da Lideranca 4.0 — elaborar (pesquisador
e lideres) um plano de acdo para utilizacdo de elementos do toolkit para mitigar
deficiéncias e lacunas diagnosticadas, visando aumentar o nivel de maturidade de lideres
e times em competéncias da Lideranca 4.0;

Comunicar resultados do trabalho de pesquisa — divulgar os procedimentos e 0s

resultados do trabalho de pesquisa por meio de artigo cientificos e dissertacao.
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Figura 1. Atividades do trabalho de pesquisa.
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Fonte: Autor (2022).

1.6 Estrutura do Trabalho

Além deste capitulo introdutorio, o trabalho estd estruturado em mais cinco capitulos,
referéncias bibliograficas e um apéndice. O Capitulo 2 apresenta o resultado de um mapeamento
sistematico da literatura sobre os trabalhos relacionados a com mensuracdo ou avaliacdo da
maturidade digital de uma organizacdo. O Capitulo 3 apresenta as abordagens e teorias que
fundamentaram o desenvolvimento do trabalho. O Capitulo 4 apresenta o desenvolvimento de
proposta de uma matriz de competéncias digitais de referéncia para diagnostico e suporte aos times
de organizacdes kit de ferramentas para desenvolver competéncias digitais em apoio a Lideres
Digitais. O Capitulo 5 relata uma sugestdo de um fluxo de trabalho para aprimoramento dos times
digitais com o processo de diagnéstico dos times no ambiente de trabalho baseado na matriz de
competéncias gerada, anélise dos dados e criacdo de insights e, idealizacdo junto a lideranga do
plano tendo como meta a Transformacéo Digital completa da equipe. Por fim, o Capitulo 6 discorre
sobre as consideracGes finais, limitacdes descobertas e trabalhos futuros. Na sequéncia, sdo
apresentadas as referéncias do trabalho citadas ao longo do texto. Em seguida, 0 Apéndice A contém
material de desenvolvimento das competéncias do toolkit inicial reunido no trabalho. O Apéndice

B contém a questionario de diagndstico do ambiente de trabalho. O Apéndice C contém a analise
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dos diagnosticos dos times analisados. O Apéndice D e E possuem os diagndsticos e planos de a¢do
cocriados com os lideres para cada time.
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2 MAPEAMENTO SISTEMATICO DA LITERATURA

O mapeamento sistematico da literatura (MSL) tem como objetivos identificar evidéncias sobre
um problema; apontar as principais fontes de informacéo a partir de conceitos-chave da area de
pesquisa; responder a uma questao de pesquisa especifica; e identificar lacunas e oportunidades de
pesquisa na area (ARKSEY; O’MALLEY, 2005). Um MSL deve ser realizado de acordo com uma
estratégia pré-definida permitindo que a integridade da pesquisa seja avaliada. (KITCHENHAM;
CHARTERS, 2007).



26

2.1 Viséo Geral

Neste capitulo serdo apresentados o processo e o resultado de um mapeamento sistematico da
literatura, utilizado para: subsidiar a resposta da questdo de pesquisa formulada; identificar os
principais trabalhos correlatos & pesquisa realizada; e identificar lacunas relacionadas ao tema
apontadas por outros pesquisadores.

O mapeamento sistematico da literatura consiste de quatro etapas (Petersen et al. 2008): (1)
Definicdo do escopo do mapeamento, para definicdo das bases de pesquisa, periodo de publicacédo
dos estudos primarios e questdo de pesquisa; (2) Busca por estudos primarios, para definicdo da
string de busca para direcionar a consulta nas bases de pesquisa; (3) Extragéo de dados, para filtro
a partir da analise do titulo e resumo dos estudos primarios retornados; e (4) Analise e sintese, para
leitura completa e analise qualitativa dos estudos primarios e sintese daqueles que contribuem com
a resposta a questdo de pesquisa formulada.. Nas préximas subsec¢des é apresentada a execugdo de
tais passos no contexto deste trabalho.

O mapeamento sistematico da literatura descrito neste capitulo foi avaliado por especialistas
e aceito para apresentacdo e publicacdo (CALADO; SOUZA, 2020) nos Anais do V Workshop
sobre Aspectos Sociais, Humanos e Econdmicos de Software (WASHES) do XL Congresso da
Sociedade Brasileira de Computagéo (CSBC 2020).

2.2 Planejamento do Mapeamento Sistematico de Literatura
Nesta etapa foi definida a estratégia para direcionar a execu¢do do mapeamento sistematico

da literatura, por meio da elaboracdo de um protocolo (Tabela 1) com os seguintes componentes:
questdo de pesquisa para delimitar o objetivo e 0 escopo do trabalho; estratégia de busca para
definicdo dos repositorios de pesquisa a serem consultados, das palavras-chave a serem usadas
na string de busca e do método para orientar a busca em si; critérios de inclusdo e exclusdo para
auxiliar na selecdo dos trabalhos a serem analisados; e critérios de avaliacdo de qualidade para
identificacdo dos trabalhos mais relevantes ao tema da pesquisa, considerados assim correlatos a
este, e que ajudam a responder a questdo de pesquisa formulada.

Tabela 1: Protocolo do Mapeamento Sistematico da Literatura
Questdo de Pesquisa: Quais os fatores de mensuracéo ou avaliacdo da maturidade digital de uma organizacéo?

Estratégia de Busca

Consulta as seguintes bases de dados cientificas:
IEEE Xplore Digital Library; Springer Link; ACM Digital Library; Scielo.
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Keywords: Palavras-chave:
(1) “DIGITAL MATURING” (1) “MATURIDADE DIGITAL”
(2) “DIGITAL TRANSFORMATION” (2) “TRANSFORMACAO DIGITAL”
(3) “EVALUATE” (3) “AVALIACAO”
(4) “MEASURE” (4) “MENSURA”
(5) “INDICATOR” (5) “INDICADOR”

Método de Execug¢do da Busca

1. Pesquisar nas bases de dados cientificas por meio da string de pesquisa que consiste na combinacdo das
palavras-chave através de operadores 16gicos;
2. Analisar os titulos e resumos dos estudos primarios (EP) retornados nas buscas e selecionar aqueles que
atendem os critérios de inclusdo e exclusdo;
3. Analisar o corpo de texto dos EP selecionados e aplicar os critérios de qualidade para identificar os aceitos e
rejeitados para o contexto do mapeamento sistematico da literatura.
Critérios de Inclusdo e Exclusao

Critérios de Incluséo:
= EPidentifica pelo menos um determinante e/ou indicador de classificacdo de nivel maturidade digital de
uma organizagéo;
= EP trata de avaliacdo de nivel de maturidade digital de organizacdes;
= EP relata casos de sucesso ou insucesso da aplicacdo de transformacao digital
Critérios de Exclusdo:
= EP publicado antes de 2015;
= EP escrito em outra lingua que néo a inglesa e portuguesa;
= EP ndo relacionado ao tema da pesquisa;
= EP repetido;
= EP que ndo seja artigo completo, tais como: resumo, palestra, apresentagéo, entre outros.

Avaliacéo da Qualidade

Critérios de Qualidade:
CQL. EP identifica caracteristicas que colabore para uma transformagéo digital de sucesso/completa; (0 que gera
uma transformacéo digital de sucesso?)
CQ2. EP aponta indicadores que contribuem para classificacdo do nivel de transformagdo digital.
CQa3. EP trata de pontos chave quanto a metodologia de avaliagdo de transformac&o digital/maturidade digital.
CQ4. EP pde em pratica ou construiu pelo menos um modelo ou framework de classificagdo do nivel de¢
transformacé&o digital ou maturidade digital de uma organizacéo.
CQ5. EP aborda pontos e/ou traz conceitos relevantes sobre transformacdo digital ou maturidade digital.
Avaliacao dos Critérios:

= AT: Atende;

= NA: Néo Atende.

Fonte: (CALADO; SOUZA, 2020).

2.3 Busca por Estudos Primarios
Esta etapa consiste na realizagdo de buscas por estudos primarios (EP) seguindo o protocolo

de mapeamento sistematico (Tabela 1). A ferramenta de software Mendeley (mendeley.com) foi
usada para auxiliar a execugdo desta etapa. Mendeley é gratuita e usada como gerenciador e
repositorio de trabalhos cientificos, com a possibilidade de compartilhar, fazer anotacdes de
comentarios e editar dados dos artigos (ZAUGG et al., 2011). Existe a possibilidade da integracéo

dos motores de busca com o Mendeley, facilitando a busca, organizacéao e avaliagdo dos artigos.
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O maior desafio nesta etapa foi a construcdo e adaptacéo (calibragem) da string de busca
mais apropriada para os diferentes motores de busca das bases de dados cientificas. A construcéo
da string de busca basica, baseada na proposta de Kitchenham (2007), consistiu ha combinacao das
palavras-chave conectadas pelos operadores l6gicos AND e OR. A Tabela 2 apresenta a string de
busca formulada, de acordo com as palavras-chave em inglés (lado esquerdo) e portugués (lado
direito).

Tabela 2: String de Busca

(“Evaluate ”OR “Measure” (“Avaliagao” OR “Mensuracdo”
OR “Indicator”’) AND (“Digital Maturity” OR Indicador) AND (“Maturidade
OR Digital Transformation) Digital” OR “Transformagdo Digital”)

Fonte: (CALADO; SOUZA, 2020).

A aplicacgéo da string de busca nas bases de pesquisa resultou no retorno de 126 EP, os quais
classificados e organizados através da ferramenta Mendeley (Figura 2), a qual pode ser utilizada
como gerenciador e repositorio de trabalhos cientificos, havendo a possibilidade de compartilhar,

criar comentarios e editar dados dos artigos (Zaugg et al. 2011).
Figura 2: EP organizados no Mendeley.

Al Oetsis  tows

Type: Conference Proceedngs

Lessons from 39;s Digital
Autbors: M. Meyerhoff Neken
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T 1.0f 122 documen

Fonte: (CALADO; SOUZA, 2020).

A Tabela 3 apresenta a distribuicdo por ano de publicacao (lado direito) e base de dados

fonte (lado esquerdo) dos 126 EP retornados nesta etapa.
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Tabela 3: Quantidade de EP retornados na etapa de Busca por Estudos Primarios.

Ano de Publicacao
Base de Busca Quantidade de EP
2016 2017 2018 2019 2020
IEEE 32 - 6 12 15
Springer 71 2 10 17 36 6
ACM 21 1 5 6 9
Scielo 2 2
Quantidade Total de EP 126 5 21 35 59 6

Fonte: (CALADO; SOUZA, 2020).

Para realizar a busca na base de dados IEEE, foi utilizada a string de busca: (((("Measure"
OR "Evaluate” OR "Indicator") AND ("Digital Maturity” OR "Digital Transformation™)))), a
pesquisa foi afunilada a partir do anode 2015- 2020e filtrada conferéncias e jornais,
retornando assim, 32 (trinta e dois EP).

A string de busca utilizada na base de dados Springer foi "DIGITAL MATURITY" AND
"DIGITAL TRANSFORMATION" AND ("EVALUATE" OR "MEASURE" OR
"INDICATOR"). Neste caso foi usado AND no lugar de OR como primeiro condicional
pararestringir o resultado que para essa base retornou milhares de casos. Para afunilar a
busca, o pesquisador limitou o periodo de tempo entre 2015 e 2019. A linguagem selecionada
foi inglés, retornando 71 (setenta e um) EP.

Continuando as buscas por estudos primarios, na ACM utilizou-se a string de busca foi
(“Measure” OR “Evaluate” OR “Indicator”) AND (“Digital Maturity” OR
“Digital Transformation™), os artigos foram dos Gltimos cinco anos 2015 - 2019 .de revistas,
retornando 21(vinte e um) EP.

E na base dados Scielo, utilizou-se da string de busca em portugués String: (((Evaluate) OR
(Measure) OR (Indicator)) AND ((Digital Maturity) or (Digital Transformation)), apds varios
testes, foi cofirmado que estava de acordo com o que se desejava no objetivo do trabalho. A
busca foi feita dos anos 2015 até até 2020. Totalizando assim, 126 Estudos primarios retornados,

acessados no dia 05 de janeiro de 2020.

2.4  Extracao de Dados
Esta etapa consistiu na aplicacdo dos critérios de inclusdo e excluséo, definidos no protocolo

(Tabela 2), para filtrar entre os EP retornados na etapa anterior, aqueles mais relacionados ao

propdsito do mapeamento sistematico da literatura. Os critérios de inclusdo e exclusdo servem para
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auxiliar a selecdo dos estudos que contribuem com a resposta a questdo de pesquisa (ARKSEY;
O’MALLEY, 2005; PETERSEN et al., 2008).

Para cada EP, foram realizadas leitura e anélise do titulo e resumo para avaliacédo de
acordo com os critérios de incluséo e exclusdo. Os EP selecionados foram adicionados em uma
pasta especifica no Mendeley. A Tabela 5 apresenta o quantitativo dos EP selecionados nesta
etapa, agrupados por ano de publicacdo (lado direito) e pela base de pesquisa fonte (lado

esquerdo).
Tabela 4: Quantidade de EP selecionados na etapa de Extracdo de Dados
_ Ano de Publicagéo
Quantidade de EP
Base de Busca 2016 | 2017 | 2018 | 2019 2020

IEEE 8 - 3 4 1 -
Springer 23 1 2 4 13 3
ACM 5 - - 2 3 -
Scielo - - - - - -
Quantidade Total de EP 36 1 5 10 17 3

Fonte: (CALADO; SOUZA, 2020).

2.5 Analise e Sintese dos Resultados
Nesta etapa, os EPs selecionados foram analisados qualitativamente através dos seguintes

critérios qualitativos (CQ): (1) EP identifica fatores que colaborem para uma transformacdo digital
de sucesso; (2) EP aponta indicadores que contribuem para classificacdo do nivel de transformacao
digital; (3) EP trata de pontos chave quanto a metodologia de avaliagdo de transformacéao
digital/maturidade digital; (4) EP pde em pratica ou construiu pelo menos um modelo ou framework
de classificacdo do nivel de transformacéo digital ou maturidade digital de uma organizacéo; (5)
EP aborda pontos e/ou traz conceitos relevantes sobre transformacéo digital ou maturidade digital.

Apos a leitura completa de cada um dos 36 EPs selecionados na etapa anterior, foram
atribuidos AT (Atende) ou NA (N&o Atende) para os critérios qualitativos (CQ). Desta forma, foi
possivel calcular o indice de Aceitacdo (1A) do EP de acordo com a quantidade de CQ considerados
aceitos, ou seja, o 1A é a somatoria de CQ com valor AT. Os EP com IA igual ou maior a 3 foram
considerados Artigos Aceitos (AA), os demais foram considerados Artigos Rejeitados (AR) para o
propdsito deste mapeamento sistematico. A Tabela 6 apresenta a identificacdo e analise qualitativa

dos EP avaliados, destacando através de sombreamento os EP considerados aceitos.



Tabela 5: Sintese da Anélise Qualitativa dos Estudos Primarios (EP)

ID Titulo CQ1 CQ2 CQs3 CQ4 CQ5 | IA | Resultado
1 Rdmer et al. 2017 AT NA NA NA AT 2 AR
2 Venkateswaran, 2017 AT AT NA NA AT 3 AA
3 | Wilker et al. 2018 AT NA NA NA NA 1 AR
4 Ebrahimi 2018 AT NA NA NA AT 2 AR
5 | Al-Ruithe 2017 AT NA AT NA NA 3 AR
6 Seitz, 2018 AT AT AT AT AT 5 AA
7 Haoud, 2019 NA NA NA NA NA 0 AR
8 Grivas et al. 2018a AT NA NA NA AT 2 AR
9 Saini 2018 NA NA NA NA AT 1 AR
10 | Loffler et al. 2018 NA NA AT NA AT 2 AR
11 | Haddud 2018 AT AT AT NA AT 4 AA
12 | Lederer, 2018 AT NA AT NA AT 3 AA
13 | Prakash 2019 AT NA NA NA AT 2 AR
14 | Pradeepkumar et al. 2019 NA NA NA NA NA 0 AR
15 | Bley 2019 NA AT AT AT AT 4 AA
16 | Graf 2018 AT AT AT AT AT 5 AA
17 | Carolis et al. 2017 AT AT AT AT AT 5 AA
18 | ElsaRer 2019 AT AT AT AT AT 5 AA
19 | Grivas 2018b AT NA AT AT NA 3 AA
20 | Goerzig et al. 2018 AT NA NA NA AT 2 AR
21 [ VoB3, 2019 AT NA AT NA AT 3 AA
22 | Van Looy 2017 AT NA NA NA NA 1 AR
23 | Bonanomi 2019a AT NA NA NA AT 2 AR
24 | Brozzi et al. 2018 AT AT AT AT AT 4 AA
25 | Delone, 2020 AT NA NA NA AT 2 AR
26 | Met et al. 2020 AT AT AT NA NA 3 AA
27 | Bonanomi 2019b AT AR AR AR AT 2 AR
28 | Greffetal. 2018 AR AR AR AR AT 1 AR

31
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29 [ Guarino et al. 2019 NA NA AT AR AT 2 AR
30 | Murawski et al. 2019 NA NA NA NA AT 1 AR
31 | Kokkinakos et al. 2016 NA AT AT NA AT 3 AA
32 | Tadeu et al. 2019 AT AT AT NA AT 4 AA
33 [ Sen 2018 AT NA NA NA AT 2 AR
34 | Arkhipova 2018 AT NA NA NA AT 2 AR
35 [ Ifenthaler 2020 AT AT AT NA AT 4 AA
36 | Brown 2019 AT AT AT NA AT 4 AA

Fonte: (CALADO; SOUZA, 2020).

Ao final da analise qualitativa 16 EP foram aceitos (AA), correspondendo aos EP mais
relevantes e considerados correlatos ao trabalho desenvolvido. sendo entéo esses a serem utilizados
para formulacdo da resposta a RQ elaborada. A Tabela 6 apresenta uma comparacgdo quantitativa
dos EP analisados e considerados aceitos e rejeitados entre as etapas do mapeamento, bem como o

quantitativo e percentual correspondente dos EP aceitos e rejeitados.

Tabela 6: Panorama dos EP analisados

Etapa EP analisados EP aceitos EP rejeitados
Extracdo de Dados 126 90 (71.43%) 36 (28.57%)
Analise Qualitativa 36 16 (44.45%) 20 (55.55%)

Fonte: (CALADO; SOUZA, 2020).

Apds a analise qualitativa, foi realizado a sintese dos resultados obtidos. A Figura 2
apresenta um Mapa Mental elaborado com o objetivo de descrever a relagdo entre as principais
tematicas encontradas na analise qualitativa do EP. O Mapa Mental é uma ferramenta gréafica usada
para simplificar e organizar visualmente dados obtidos em uma pesquisa, em diferentes niveis de

profundidade e abstracdo Vianna et al.(2012).
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Figura 3: Mapa Mental dos Principais Termos Encontrados.
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Meétricas e Indicadores
CLASSIFICAGAO
Frameworks

Maturidade Digital Nivelamento
DIMENSOES
CARACTERISTICAS Nivel tecnolégico
FASES
Transformacio Digital DIGITALIZACAO Nivel Organizacional
GERENCIA enfoque de gerenciamento
PESSOAS Nivel Humano
Organizacao Pablica
SETOR Pequenas e médias empresas (PME)

Privada

Grandes Empresas

Fonte: Autor (2022).

A avaliagdo qualitativa demonstrou que existe uma

ferramentas
processos
metodologias
Monitoramento/Controle
gerencimento
Receptividade

Funcionérios

gama de trabalhos

envolvendo transformacao digital e seus eixos, avaliacdo de maturidade e 0s processos inovadores.

Os determinantes encontrados (Tabela 7) sdo de grande relevancia para esta pesquisa, pois tratam

diretamente sobre como melhorar o nivel de transformacao digital e seus eixos.

Na andlise qualitativa do projeto foram identificados os principais achados dentro dos

artigos que atingiram a pontuagdo minima do critério de qualidade. Com os trabalhos relacionados,

abrangendo os indicadores de transformacdo e maturidade digital. A Tabela 7 consolida os achados

com a sintese dos principais achados.

Tabela 7: Sintese das Teméaticas Abordadas

ID Descricdo do estudo

02 | Foi argumentado que o desempenho de organizacdes diferem entre publicas e privadas
devido aos seus ambientes institucionais distintos, o que leva a diferencas nos resultados
de desempenho. Foram propostas quatro proposi¢cdes como critérios de avaliacao de
desempenho: (a) responsabilidade das partes interessadas, (b) agilidade, (c) inovacéo e,

(d) compromisso com a conclusao.
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11

12

15

16

17

18

Identifica valor digital e grau de maturidade digital a partir de entrevistas com especialistas
em transformacéo digital. Foram identificadas 22 dimens®@es, nédo discriminadas,
agrupadas em quatro conjuntos: Modelos de negdcios digitais, Operacdes de negécios
digitais, Marketing Digital e Estratégia de Vendas, Mentalidade digital. Um dos resultados é
gue Mentalidade Digital tem um bom potencial de criagéo de valor digital, mas é o grupo
com menor grau de maturidade. Demonstra que iniciativas, que visam estabelecer uma
cultura entre os funcionarios, aberta a ideias digitais e sem reservas sobre tecnologias
modernas, devem ser intensificadas.

Apresenta os principais elementos de um local de trabalho digital (rede de colaboracéo,
tecnologia, controle e drivers de negdcio) e possiveis beneficios e desafios relacionados
aos locais de trabalho digitais. Indicou que os lideres devem estar presentes em todos 0s
espacos digitais, entender quem eles estéo liderando e liderar pela persuaséo, adaptar o
gerenciamento de fluxo e, serem “humanizados” como habilidades importantes nos locais
de trabalho digitais. Aponta ainda varios pontos-chave de sucesso para o0 gerenciamento
eficaz dos locais de trabalho digitais.

Foi mostrado que o S-BPM (Subject-oriented Business Process Management) € adequado
guanto a digitalizacao do gerenciamento de processos de negocios. Para a avaliacéo foi
feita uma adaptacao de uma estrutura, com base em trés dominios: (i) desenvolvimento de
produtos digitais, (i) producéo digital e (iii) transformacéo digital dos negdcios. O trabalho
corrobora com indicagdo de determinantes de avaliagao digital com embasamento tedrico.

A partir das evidéncias apresentadas na literatura € proposto um modelo de maturidade
gue usa o conceito de fungbes para representar componentes especificos das empresas
para obter um modelo de maturidade mais flexivel e escalavel para pequenas e médias
empresas (PME). A maturidade digital € demonstrada grafica e aritmeticamente e introduz
uma abordagem de avaliagdo para definir se 0 aumento da digitalizacao é realmente
relevante e vale a pena para a empresa.

O estudo indica o framework estruturado Transformation Compass como método de apoio
e lideranca ideal na transformacéo digital para PME. Identifica os principais frameworks do
mercado (Digital innovation and transformation framework, Digital Transformation
Framework, Digital Portfolio, McKinsey Model, Digital Transformation Framework e Digital
Maturity Model) e se baseia no CMMI (Capability Maturity Model Integration) para
classificagdo de niveis de maturidade digital de PME.

Propde um modelo para estabelecer as bases para a investigacdo da maturidade digital de
empresas de manufatura. Diferentes dimensfes (Processo, Monitoramento e Controle,
Tecnologia e Organizagéo) sdo usadas para avaliar cinco dos principais processos de
fabricagdo: (1) projeto e engenharia, (2) gerenciamento de producgéo, (3) gerenciamento de
qualidade, (4) gerenciamento de manutencéo e (5) gerenciamento de logistica. Um método
de pontuacéo para avaliacdo da maturidade é subsequentemente definido, baseado na
classificacéo de niveis usados pelo CMMI, a fim de identificar os pontos criticos na
implementacéo da transformacé&o digital.

Propde um modelo conceitual que estrutura o a maturidade digital em quatro fases: (1)
Inicial: conversédo de analogico para cédigo binario, armazenamento eletrénico de dados;
(2) Convergéncia de Midia: fusao de varios formatos de dados usando plataforma ou
dispositivo; (3) Digitalizagdo: uso de inovagao técnica resultante das fases anteriores; (4)
Transformacé&o Digital: criacdo de um ecossistema generativo de itens técnicos e sociais
resultando em mudancas no Modelo de Negdcios.
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Foram realizadas avaliages em empresas alemas nas areas: Estratégia, Organizacao,
Pessoas e Tecnologia. O agrupamento de semelhancas de empresas inovadoras levou a
quatro papéis principais que promovem o desenvolvimento agil bem-sucedido de produtos
digitais: Lideranca Digital, Nativos Digitais, Aceleradores Digitais e Clientes Digitalizados.
Foi descrito como cada funcéo aprimora a agilidade na empresa e garante o sucesso no
decorrer do processo de transformacao digital.

Detalha alguns dos principais frameworks de avaliagdo de maturidade digital, tais como,
Digital Maturity Model, 360° OmniSales model e The transformation model. Foram
identificadas lacunas quanto a classificagao da transformacéao digital e foram sugeridas
pesquisas sobre a operacionalizacdo detalhada dos diferentes fatores que influenciam o
processo de mudanca e observacdes da maturidade digital em longo prazo. E apontada a
oportunidade de desenvolver um framework amigavel que compreenda os aspectos
cognitivos e afetivos que sdo necessarios para o desenvolvimento organizacional. Assim
um enfoque maior nos funcionarios resultaria em uma avaliacdo mais abrangente da
maturidade digital de uma organizacao.

Depois de coletar e definir categorias em termos de caracteristicas das ferramentas
individuais de autoavaliacdo e considerando desafios especificos das PMEs em projetos
de transformacdao digital, foi projetada a estrutura de uma ferramenta de autoavaliacdo
com trés dimensdes (Producdo e Operacdes, Digitalizacéo e, Ecosistema) e 23 itens. A
estrutura teve como base alguns frameworks, como Reifegradmodell Maturity Model, The
Digital Maturity Check, Digitalisation Index e, Benchmarking Readiness.

Aponta os principais fatores que devem ser gerenciados com eficiéncia e que trazem
sucesso durante a transformacéo digital: gestdo estratégica, marketing, cultura corporativa
e recursos humanos. Mostra ainda que a era da digitalizacao, deve ter cinco fases
continuas nas empresas: ambicao, design, entrega, escala e refinamento.

Com enfoque no setor Publico, usa o indice de Adoc&o Digital (DAI) e o indice de
Evolucao Digital (DEI) para quantificar o nivel de progresso na transformacéo digital em
cinco governos diferentes. Os nimeros evidenciaram que o setor publico ndo apenas
acompanha o setor privado em termos de digitalizagdo, mas em trés (dos cinco) casos
lidera a corrida. Tendo como base um estudo da Deloitte University Press, séo
identificados trés niveis de maturidade (Iniciante, Em desenvolvimento e, Maduro) em
relacdo a transformacédo digital dos governos e cinco dimensdes que moldam o caminho
para a transformacéo digital: estratégia, lideranga, habilidades da for¢ca de trabalho, cultura
digital e foco no usuario.

Analisa a transformacéo digital no cenéario de empresas brasileiras. Foi proposto um
modelo baseado em dez dimensdes para definir maturidade digital: Cultura, Novos
Modelos de Negdcio, Riscos e Investimentos, Etica e Aspectos Legais, Estratégia Digital,
Tecnologias Digitais, Analitica, Aspectos Estratégicos e Processo Digital, Cadeia de Valor,
Necessidades do Cliente. Este estudo revelou que, para a maioria das empresas
entrevistadas, a digitalizacéo é considerada apenas a mudanca de processos analégicos,
manuais ou interventivos, para versdes baseadas em tecnologias digitais.

A partir de uma sinopse de seis modelos de maturidade, foi desenvolvido um modelo de
maturidade da adocéo de tecnologia para organiza¢des educacionais (MMEQO). O modelo
possui seis dimensdes (infraestrutura, estratégia e lideranca, organizacdo, funcionarios,
cultura e tecnologia educacional) e cinco niveis de maturidade digital (minimalista,
conservador, pragmatico, avancado, e pioneiro).

35
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36 | Descreve como as organiza¢des podem efetivamente alcancgar a transformagéo digital com
base em uma estratégia comercial digital definida. Por meio de uma revisao sistemética da
literatura, demonstrou os conceitos fundamentais que vinculam a estratégia de negdécios
digitais a transformacao digital: tecnologias digitais, estratégia de negécios digitais,
estratégia de transformacao digital, transformagéo digital, lideranca digital, modelos de

negécios, inovacao digital, transparéncia digital e maturidade digital.

Fonte: (CALADO; SOUZA, 2020).

Tendo em vista que tracar uma estratégia de Transformacdo Digital (TD) € uma das

prioridades de organizacdes da economia baseada em conhecimento (BDO 2019), a Figura 4

apresenta um modelo conceitual que sintetiza as dimensdes organizacionais que caracterizam

devem ser consideradas na estratégia de TD, visando o alcance de niveis incrementais de maturidade

digital. Ha uma correlacéo direta entre 0s componentes do modelo, quanto mais valor digital é

entregue nas dimensdes, maior é a maturidade digital da organizacao. Valor digital refere-se a usar

tecnologias digitais como meio para melhorar a experiéncia dos clientes ou como eles séo servidos

(DEMIR, 2019). O modelo conceitual foi elaborado a partir das descobertas do mapeamento da

literatura realizado. Os estudos utilizados como fonte para definicdo do modelo séo referenciados

pelo identificador, conforme descrito na Tabela 8.

Figura 4. Modelo conceitual para uma estratégia de Transformacéo Digital

DIMENSOES ORGANIZACIONAIS

Infraestrutura
[32, 35]

Lideranga
[21,24, 25, 31, 32, 35, 36]

Pessoas
[16, 21, 24,31, 35]

Processos
[12, 16, 24, 32]

Cultura
[21, 25, 31, 32, 35, 36]

Organizacio
[16, 20, 21, 24, 32, 35]

Fonte: (CALADO; SOUZA, 2020).

~N

Estratégia de
TransformagSo Digital
[02, 06, 21]

/

NIVEIS DE MATURIDADE DIGITAL

[16, 17, 18, 35]

| ]

As dimensfes organizacionais que devem ser consideradas na estratégia de transformacao

digital sdo: Infraestrutura - engloba os recursos e tecnologias digitais em geral; Lideranga -

corresponde a estratégia e a0 modelo de gerenciamento utilizado pelos lideres; Processos - ndo



37

apenas do ponto de vista operacional, mas também da criacdo e gerenciamento corporativo do uso
de dados produzidos; Pessoas - diz respeito a qualificacdo e competéncia digital dos funcionarios;
Cultura - aborda como os funcionarios interagem entre si e como a empresa lida com mudancas;
Organizacional - trata da gestdo de investimentos na inovacéo, de préaticas e recursos da empresa.

De modo a responder a RQ, conforme descrito no protocolo (Tabela 2), os principais
indicadores associados a cada dimensdo organizacional, identificados a partir do mapeamento da
literatura, estdo consolidados na Tabela 7, com as respectivas fontes referenciadas pelo
identificador. No contexto deste trabalho, os indicadores mensuram e evidenciam a maturidade
digital de uma organizacéo.

Tabela 8. Indicadores de maturidade digital por dimenséo organizacional

Dimensao Organizacional Indicadores de maturidade digital

Infraestrutura atualizada de dispositivos digitais e softwares;
cenario de tecnologia homogéneo (35); uso de novas e

Infraestrutura | diversificadas tecnologias digitais integradas (Seguranca
Digital, Internet das Coisas, Computacdo em Nuvem, IA, etc.)
(25,20, 21)

Existéncia e implementacéo de uma estratégia digital; os
dirigentes promovem a digitalizac@o com prioridade; andlise de
novas tecnologias; estilo de lideran¢a democratica; liberdade

Lideranca | criativa concedida (36); visdo focada na transformacéo
fundamental do processo (31); controle descentralizado; uso de
facilitadores orientados a andlise e servi¢os (18); lideranca
ciente e sofisticada digitalmente (31)

Funcionéarios com conhecimentos/habilidades em lidar com
tecnologias digitais; uso de dispositivos e servicos; prontiddo

Pessoas para treinamento adicional (36); investimento em capacitagéo e
qualificacdo dos funcionérios (24, 31); preenchimento da lacuna
de talentos (25)

Abertura a novas tecnologias; abertura para mudancga;
comunicacao aberta; apoio muatuo (36); tolerancia a falhas
(25,31); organizacao agil e adaptavel (25); promocao da
inovacgéo e colaboracéo (18, 31)

Cultura

Previsibilidade; adaptabilidade; flexibilidade; automacéo;
Processos @ controle; robustez; tempo do ciclo do processo; grau de
complexidade (12)

Recursos financeiros suficientes; suporte técnico (prestadores
Organizacional =de Servicos internos e externos); compras e manutengéo
eficientes (36)

Fonte: (CALADO; SOUZA, 2020).
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2.6 Considerac0es Finais
Como resultado desse capitulo, foi apresentado um Mapeamento Sistematico, no periodo de

2015 a 2020. Este processo do mapeamento sistematico envolveu o desenvolvimento de um
protocolo de mapeamento sistematico, servindo para definir os aspectos de questdo de pesquisa;
estratégia de busca; critérios de incluséo e excluséo; e a avaliacdo de qualidade. Depois a execucao
da string nas bases de pesquisas pelos estudos primarios e analisando a relagéo de trabalho com os
critérios definidos e por ultimo, a avaliacdo de qualidade dos trabalhos e a analise comparativa dos
resultados obtidos.

Através do processo de revisdo sistematica da literatura foi possivel fazer uma sintese das
dimensdes organizacionais que devem ser consideradas na estratégia de transformacédo digital,
assim como alguns dos principais indicadores associados. As dimensdes organizacionais possuem
aspectos técnicos e humanos. O aspecto técnico refere-se a Infraestrutura, Processos e
Organizacional. Ja a perspectiva humana, refere-se a Lideranca, Cultura e Pessoas (CALADO E
SOUZA, 2020).

Uma boa estratégia de transformacéo digital leva a organizacdo a alcancar maiores niveis de
maturidade digital. Quanto maior o nivel de maturidade digital, maior é o desempenho financeiro
da organizacdo (DELLOITE, 2018). Os indicadores levantados, associados as dimensfes
organizacionais, servem para nortear, mensurar e evidenciar o nivel de maturidade digital de uma
organizacao.

Os resultados da pesquisa apontam que existem espacos pouco explorados no contexto da
formulacdo da estratégia e do processo de transformacdo digital, bem como da avaliacdo da
maturidade digital. Notou-se que ha uma variedade razoavel de frameworks capazes de auxiliar na
avaliacdo de organizagdes quanto ao nivel de maturidade digital, e que boa parte deles podem ser
adaptados a contextos especificos, porém nenhum deles enfatiza o aspecto cognitivo e humano da
transformacéo digital.

A partir do mapeamento da literatura, notou-se que o enfoque humano recebeu menos enfoque
nas pesquisas e na construcdo de frameworks relacionados ao processo de transformacéo digital das
organizacg0es. Foi possivel identificar que a perspectiva humana na transformacao digital, em geral,
recebe menos atencdo do que a perspectiva técnica, apesar de ser determinante para o alcance de
um maior nivel de maturidade digital pelas organizagdes. Desta forma, as habilidades (skills)
necessarias aos lideres, equipes e membros de equipes para atuar nos processos de transformacéo

digital das organizagdes do conhecimento; uma maneira de mensurar o status de maturidade digital
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de pessoas e organizacgdes; desenvolvimento de propostas de frameworks de apoio a transformacéo
digital com énfase nos aspectos humanos do processo.
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3 ARCABOUCO TEORICO
Na pesquisa cientifica é necessario associar a pesquisa com a teoria, selecionando um modelo

tedrico para que seja possivel o embasamento a interpretacdo da concepgdo e das ideias dos dados
e circunstancias levantadas. De acordo com Marconi e Lakatos (2010), qualquer projeto de pesquisa
necessita abranger os principios ou as hipdteses teoricas que irdo fundamentar a interpretacéo.

Para tanto, este capitulo traz um arcabouco teorico. Segundo Rowley e Slack (2004) um
arcabouco teorico seria fundamental para o trabalho que estd sendo desenvolvido, por apontar e
estruturar os conceitos identificados em trabalhos relevantes, com o objetivo de captar o estado da
arte do campo do conhecimento abordado na pesquisa.

Este capitulo apresenta os conceitos e abordagens de referéncia sobre a Transformacao Digital,
Lideranca 4.0, Industria 4.0 e competéncias da Lideranca 4.0, 0s quais servem como arcaboucgo

tedrico para o desenvolvimento da Experiéncia.
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3.1 Visao Geral

Industria 4.0, ou 14.0, tornou-se um dos principais chavdes adotados no mundo, representa
principalmente a totalidade de propostas inovadoras no que diz respeito aos processos industriais
através da implementacdo de novas tecnologias que podem promover a otimizacdo da producéo e
ajustes rapidos aos diversos modelos de negocios (TADEU, 2019). Conforme o WEF (2018), uma
tendéncia potencial para a industria 4.0 atingiu o status de “transformagao digital” (TD), sinalizando
exatamente a onda de potenciais mudancas que atingiram ndo apenas as instalagdes industriais, mas
também suas cadeias produtivas, implicando em severas modifica¢cdes (TADEU, 2019).

A “quarta revolugdo industrial” exige caracteristicas ja conhecidas e novas caracteristicas
da lideranca. Além de uma lideranca transformacional também € necessario um enfoque mais
especifico na aprendizagem e inovacdo. Neste sentido, conhecer e entender mais sobre as
caracteristicas e habilidades dos lideres em gerenciar ambientes digitais de forma eficaz e o
alinhamento dos estilos de lideranga com os requisitos estabelecidos pelos ambientes digitais se
torna essencial (GUZMAN, 2020).

A crise do COVID-19 gerou desafios sem precedentes para as organizagdes e um impacto
dramético na sociedade. Forcou todos a dependerem fortemente da Internet e de sua economia
digital. Lideres dos setores publicos e privados precisam promover a colaboracdo e participar
ativamente a fim de evitar ameacas aos negocios e aos individuos, transformando a brusca mudanca
a seu favor. Durante a pandemia, todas as empresas estdo enfrentando uma digitalizacao
transformadora em um ritmo sem precedentes. O trabalho remoto, por exemplo, foi adotado
amplamente e a tendéncia € que as empresas irdo estendé-lo para reduzir custos. Essa transformacéo
conectara ativos, dados e pessoas. Os lideres devem tomar a¢Ges para incutir cultura de resiliéncia,

para enfrentar os desafios da digitalizacdo com eficéacia (WEF, 2020).

3.2 Industria 4.0

Para Kocsi e Olah (2017), a industria 4.0 pode ser definida como uma nova proposta em que
as maquinas sao interligadas como uma ‘“comunidade colaborativa”, permitindo o recebimento
automatico de dados e informacdes de qualquer ambiente de manufatura - interno ou externo. Isto
permite o0 uso de processos integrados como monitoramento de produtividade, controle, previséo e
adaptacdo as demandas do mercado.

No contexto da era digital e dos sistemas ciberfisicos, os requisitos dos clientes e a

expectativa de inovacdo constante levam a ciclos de vida de produtos mais curtos e, portanto,
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representam um desafio especial para muitas empresas. Segundo Wilker (2018), para acompanhar
o desenvolvimento acelerado na Industria 4.0 e a capacidade de desenvolver novos produtos e
servicos inovadores, € preciso que as empresas se envolvam em um aprofundamento amplo e
especializado de competéncias. As empresas estdo atualmente passando por um grande processo de
transformacdo por causa da digitalizacdo, alterando seus processos, estruturas e tecnologias,
impondo imensos desafios sobre elas.

Industria 4.0 (14.0) ou Quarta Revolucdo Industrial € o termo que descreve 0 movimento
vigente em direcdo a um sistema de manufatura altamente conectado e automatizado, ou Fabrica
Inteligente, onde humanos, maquinas e recursos envolvidos na fabricacdo se comunicam uns com
os outros naturalmente, assim como, em uma rede social (GUZMAN, 2020). Indistria 4.0
representa principalmente a totalidade de propostas inovadoras no que diz respeito aos processos
industriais através da implementacdo de novas tecnologias que podem promover a otimizagdo da
producdo e ajustes rapidos aos diversos modelos de negocios (TADEU, 2019).

A 14.0 exige caracteristicas ja conhecidas e novas caracteristicas da lideranca, tal como a
Lideranca Transformacional, quando o comportamento do lider influencia positivamente o0s
liderados e os inspira a alcancar resultados e ter desempenho além das capacidades percebidas.
Além de uma lideranca transformacional, também é necessario um enfoque mais especifico na
aprendizagem e inovacdo. Neste sentido, conhecer e entender mais sobre as caracteristicas e
habilidades dos lideres em gerenciar ambientes digitais de forma eficaz e o alinhamento dos estilos
de lideranca com os requisitos estabelecidos pelos ambientes digitais se torna essencial (GUZMAN,
2020).

A digitalizacdo esta intrinseca na 14.0 onde o processo de inovagdo resulta de diversas
combinagOes de tecnologias em novas formas. Da mesma maneira que a digitalizacdo possibilita,
ela também forca os lideres a fazer adaptagcdes constantes sob condicBGes volateis, incertas,
complexas e ambiguas (KOHNKE, 2017). Com as transformacfes causadas pela era digital, as
empresas refizeram primeiramente suas estruturas fisica e tecnoldgica, enquanto a preocupagdo com
a gestdo de pessoas foi postergada, assim o capital humano se moldou de acordo com as mudancgas
estruturais ocorridas, sem uma preparacao ideal (ISRAEL, 2021).

As mudancas cientificas e tecnologicas crescentes na 14.0, criam novas oportunidades em
relacdo aos modelos de tecnologia, novos empregos e organizacdo do trabalho a medida que

impactam a industria, produtos, servigos, modelos de negdcios, mercado, economia, questdes
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ambientes e habilidades de trabalho (ISRAEL, 2021). Com a necessidade de mudancas no trabalho,
novos desafios surgem em distintas areas da sociedade, € o caso do surgimento da Educacéo 4.0
(BALDERAS et al., 2021) e da Lideranca 4.0 que tem como objetivo gerenciar pessoas de

diferencas geracgdes e visdes multiplas sobre estratégias e produtos digitais (ISRAEL, 2021).

3.3 Transformacao Digital

A Transformacéo Digital (TD) ou digitalizacdo permite e ao mesmo tempo forca os lideres a
fazer adaptacGes constantes na estratégia, modelos de negdcios, produtos ou servigos, processos,
tecnologia e estrutura da organizacdo, sob condic¢Bes volateis, incertas, complexas e ambiguas. A
digitalizacéo exerce pressdo sobre os lideres e cobra mais flexibilidade, gestéo de risco e velocidade
na tomada de decisdao (KOHNKE, 2017).

Um cenério atipico e que provocou grandes desafios na economia e nas relagdes pessoais,
profissionais e educacionais foi a pandemia do COVID-19, o que levou a aceleragdo da digitalizacdo
dos processos relacionados. O trabalho remoto, por exemplo, foi adotado amplamente e a tendéncia
€ que as empresas irdo estendé-lo para reduzir custos e acomodar estilos de vida dos funcionarios.
Essa transformacdo digital acelerada conectara ativos, dados e pessoas e os lideres devem tomar
acOes para incutir cultura de resiliéncia, para enfrentar os desafios da digitalizacdo com eficacia
(DE MOURA, 2020).

Segundo (BUGHIN et al. 2018), a falta de lideranca interna ou talento para projetos digitais
é o principal obstaculo na implementacéo da transformacéo digital. A &rea mais importante em um
projeto de transformacdo digital é o alinhamento da liderancga, que é a base indispensavel para a
mudanca organizacional (KOHNKE, 2017). A lideranca €, portanto, um fator essencial para o
sucesso da transformacdo digital das organizacoes.

Todos os niveis e areas de uma organizacdo sdo afetados pela digitalizacdo, o papel da
lideranca é essencial para a transicdo em direcdo a um negocio digital. Valendo-se de todos os
beneficios das tecnologias digitais, os lideres precisam envolver seus liderados em um processo de
redefinicdo de como eles trabalham e o que a organizacdo faz. Um comportamento de Lideranca
4.0 que esteja aberta para lidar com os desafios da digitalizacdo e aceitar seus efeitos nas func¢des
de lideranga, incluindo a sua propria, sera critico para o sucesso de qualquer iniciativa de

transformacéo digital.
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3.4 Lideranga 4.0

Segundo Guzman (2020), de modo a propiciar a cooperagdo entre as pessoas, 0s lideres
devem guiar com confianga e agilidade, focar na comunicagdo e na capacidade das pessoas de
transcrever uma visao em algo tangivel e inspirador. A Lideranca Digital ou Lideranca 4.0 deve
agir e apoiar um ambiente &gil, que é a base para incitar inovacgdes e criar maior satisfacdo do
cliente. Ainda para Guzman, a Lideranca 4.0 tem que lidar com a mudanca liderando grupos ou
organizagOes para uma transformagéo construtiva, definindo uma direcdo e alinhando as pessoas
com as estratégias necessarias para alcangar uma visao. A partir dai, a lideranga assume um papel
importante para apoiar esta transicao para 14.0

Para seguir na indastria 4.0, é essencial a ado¢do do pensamento exponencial, da
reflexdo sobre novas modelagens de negécios e estratégias inéditas. E necessario o
desenvolvimento de novas habilidades para compor o perfil de lider de sucesso na era digital
(SARTORI, 2018). A Lideranca 4.0 traz como objetivo enaltecer seus liderados, conectando e
engajando através de um senso de proposito coletivo e inspirador, incentivando a inovacdo. Para
tanto, o lider deve ter um bom senso de visdo de futuro, e usa-la para inspirar as pessoas, fazendo-
as adotarem responsabilidades pelos resultados que seréo obtidos coletivamente (SCHWAB, 2016).

O cenario empresarial atual busca profissionais que compreendam e lidem bem com o lado
humano, valorizando o autoconhecimento. E esperado que os profissionais da 14.0 possuam
competéncias fundamentais neste novo cenario digital, como confianca, comunicacdo, honestidade,
comprometimento, atitude positiva, criatividade, capacidade de inspirar e sintonia com as pessoas
(ISRAEL, 2021).

Conforme o mundo funciona em um estado digital altamente conectado sdo necessarios
novos e multiplos estilos de liderancas. Com tendéncias digitais emergentes como Big Data,
tecnologias maveis, inteligéncia artificial ou aprendizado em rede, a lideranca do futuro deve ser
mais conectada, responsiva, colaborativa e experiente em rede (KELLY/, 2018). Além disso, alguns
requisitos em destaque da lideranga na era digital séo fornecer visdo e objetivo, criar condi¢des para
experimentos, capacitar as pessoas a pensar de maneiras diferentes e fazer com elas colaborem além
dos limites (KANE, 2018), é fundamental que a lideranca, estimule o aprendizado e a inovagao
(SHAMIM, 2016). Ja a lideranga swarm ou “em enxame”, é responsiva, pois os lideres atuam em
um ambiente agil, operando em nivel sistémico e acompanhando a incerteza e a volatilidade do 14.0

(KELLY, 2018). O termo resultou do comportamento coletivo que emerge de um grupo de insetos
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sociais (BONABEA, 2001). Petry (2018) menciona os principais estilos de lideranga a serem
considerados em um ambiente VUCA (BENNETT, 2014) (volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade), que sdo: lideranca &gil; lideranca participativa, lideranca em rede, lideranca aberta,
lideranca baseada em confianca, lideranca. Os perfis de Lideranca 4.0 foram descriminados e
definidos no Capitulo 4 no contexto dessa pesquisa.

O conjunto amplo de competéncias da Lideranca 4.0 de varios aspectos advindas da 14.0,
que permitem aos individuos enfrentar os desafios da vida digital e ir além das habilidades técnicas
e aproveitar o poder do mundo digital para aperfeicoar suas vidas pode ser denominado Inteligéncia
Digital, nova forma de inteligéncia. Quando essas competéncias digitais sdo aprendidas, podem
ajudar a maximizar os beneficios das tecnologias e minimizar os danos, tanto em nossa vida pessoal

quanto profissional.

3.5 Competéncias da Lideranca 4.0
Para atender os desafios da Quarta Revolucdo Industrial, faz-se necessario o desenvolvimento

de uma Inteligéncia Digital (DQ INSTITUTE, 2019), que pode ser definida como o conjunto amplo
de competéncias técnicas, cognitivas, metacognitivas, e socioemocionais baseadas em valores
morais universais que permitem aos individuos enfrentar os desafios da vida digital e se adaptar as
suas demandas.

As pessoas podem desenvolver um entendimento e dominio mais aprofundados das
competéncias da Lideranca 4.0, e ainda progredir em sua vida digital diaria, trabalho e carreira
profissional ao longo de suas vidas. Assim, o framework de Inteligéncia Digital ou DQ framework
(DQ INSTIUTE, 2019) pode ser dividido em trés niveis diferentes: (1) Cidadania digital - habilidade
de usar midia e tecnologia digital de modo seguro, responsavel e ético; (2) Criatividade digital -
habilidade de se tornar uma parte do ecossistema digital, e para criar novos conhecimentos,
tecnologias e conteudo para transformar ideias em realidade; (3) Competitividade digital -
habilidade de resolver desafios globais, inovar, e criar novas oportunidades na economia digital por
meio do empreendedorismo, trabalhos, crescimento e impacto.

Para avangar nos niveis de Inteligéncia Digital, os individuos precisam ser equipados com
competéncias da Lideranca 4.0. De acordo com o OECD Education 2030 learning framework
(OECD, 2018), o desenvolvimento de uma competéncia envolve a mobiliza¢do de conhecimentos,
habilidades, atitudes e valores para atender demandas complexas. A Figura 5 apresenta a relagéo

entre 0s componentes de uma competéncia.
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Figura 5: Componentes de uma competéncia

3 Components of Competency

What?
~ ~

Z N

How? Why?
- ~ .
Skills A Attitudes
< and Values
p / \\ Y,

Fonte: (DQ INSTIUTE, 2019).
e Conhecimento: disciplinar, epistémico e processual;
e Habilidades: uma ampla gama de habilidades - cognitivas, sociais, emocionais, praticas,
fisicas - para aplicar seus conhecimentos em circunstancias desconhecidas e em evolucao;
e Atitudes e Valores: atitudes e valores que orientam como o conhecimento e as habilidades

sdo usados nos niveis pessoal, local, social e global para enfrentar desafios e oportunidades.

3.6 Consideracdes Finais

Esse capitulo teve o intuito de apresentar o arcabouco tedrico que levou a construcdo da
abordagem proposta, elucidando alguns conceitos e metodologias chaves que se relacionam com
este trabalho. Nele foi possivel identificar ferramentas, evidéncias, e estudos teéricos voltados a
tematica abordada, evidenciando conceitos e metodologias chaves que possuem relacéo a proposta
final deste trabalho.

Mapas Mentais podem ser entendidos como representacdes do pensamento organizadas
visualmente a partir de ideias chave de onde se articulam as ideias conectadas, numa estrutura em
arvore (raiz e galhos) ou semelhante a um neurdnio (ALCANTARA, 2022). A fim de sintetizar e
facilitar a visualizacdo das principais descobertas e conceitos que corroboram com o0
desenvolvimento da ferramenta proposta para questdo de pesquisa foi criado um Mapa Mental
(Figura 6). A partir do Mapeamento Sistematico da Literatura (Capitulo 2) e do Arcabougo Tedrico

(Capitulo 3), foi possivel criar um mapa mental com o0s principais conceitos e estruturas de
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referéncia que serviram para embasar o modelo da matriz de competéncias adotado e

desenvolvimento da proposta a fim de responder a questdo de pesquisa da Tabela 2.

Figura 6. Mapa Mental da estruturacéo das Competéncias Digitais da Lideranga 4.0

matriz da
maturidade construcdo de
digital: persona no inteligéncia

niveis i< areas mundo| digital digital caracteristicas grupos

Inteligéncia Digital Perfis de lideranca

(DQ Institute, 2019) (Guzman, 2020)
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Fonte: Autor (2022).

Tendo como referéncia norteadora o WEF (2018) foi absorvido conceitos e tendéncias no que
se refere a projecdo do novo cenério de Lideranca 4.0. Destaca-se 0 apontamento da importancia
de soft skills como tendéncia do cenario de 14.0, em contrapartida a perca da relevancia de
habilidades gerenciais.

A inteligéncia digital e competéncias, conceitos chave nesse trabalho, séo ressaltados e
explicado no DQ Institute (2019). Estes conceitos foram absorvidos e utilizados como base da
estrutura de competéncias da Lideranca 4.0, além de permitir o uso de conceitos importantes na
organizacdo do fluxo de maturidade digital, que resulta em uma matriz de areas e niveis, modelo
este que foi adaptado na proposta deste trabalho. Ainda se destaca o conceito da Persona Digital
reforcando o conceito e importancia da identidade pessoal do individuo no cenario da 14.0
corroborando com o lado humanistico da transformacao digital a ser explorado nesta pesquisa. O
report (DQ INSTITUTE, 2019) também permitiu adotar o desmembramento das competéncias da
Lideranca 4.0 em trés aspectos didaticos: conhecimentos, skills e, atitudes e valores.

Guzman (2020) foi tido como uma referéncia complementar ao DQ Institute (2019) quanto

ao reforco de muitos aspectos sobre areas de lideranca e habilidades digitais dos lideres. Em



48

contrapartida foi desconsiderado o apontamento de habilidades gerenciais, “Habilidades de
Neg6cio”, por Guzméan (2020) por ndo ter encontrado relagdo direta com as caracteristicas de
Lideranca 4.0 apontadas e por se mostrarem em menor foco conforme os reports atuais (WEF,
2018; WEF, 2020 e WALSH, 2017) sobre tendéncias de habilidades exigidas para a 14.0.

A importante relacdo entre o desenvolvimento de competéncias da Lideranga 4.0 e a
transformac&o digital completa de organiza¢Ges somada as lacunas exploratdrias de pesquisas sobre
0 lado mais humano na TD reforca a necessidade de pesquisar sobre a estruturacdo das

competéncias da Lideranca 4.0 e suas ferramentas em apoio ao Time Digital.
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4 PROPOSTA DE UM ARCABOUCO DE COMPETENCIAS DIGITAIS DA
LIDERANCA 4.0

Para Gil (2008) a pesquisa € um processo formal e sistematico de desenvolvimento do método
cientifico. O principal objetivo da pesquisa é descobrir resposta para o problema de pesquisa pelo
emprego de procedimentos cientificos. O problema de pesquisa que norteia este trabalho € “Como
diagnosticar e aumentar o nivel de maturidade digital da dimensdo humana das organizacdes,
composta por lideres e times, a partir das competéncias da Lideranca 4.0?”.

Neste capitulo sdo apresentadas as contribuigdes técnicas e cientificas do trabalho de pesquisa,
alcancadas com o desenvolvimento de métodos cientificos afim de responder a questdo chave desta

pesquisa.
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4.1 Viséo Geral

Esse capitulo apresenta a especificacéo e descri¢do dos elementos estruturais do arcabouco de
competéncias da Lideranca 4.0, o qual consiste em: Modelo de maturidade de competéncias da
Lideranca 4.0; Toolkit de apoio; Roadmap para fomentar as competéncias da Lideranca 4.0; e
Aplicativo web de suporte tecnoldgico a abordagem proposta.

Neste capitulo é apresentada, inicialmente, a especificacdo do Modelo Conceitual do arcabougo de
competéncias da Lideranga 4.0 proposto e, em seguida, o detalhamento de cada elemento presente no

modelo, bem como o aplicativo web desenvolvido.

4.2 Especificacdo do Modelo Conceitual
A partir do Mapeamento Sistemético da Literatura (Capitulo 2) e do Arcabouco Tedrico

(Capitulo 3), foi possivel chegar ao Modelo Conceitual deste trabalho (Figura 7). No contexto de
pesquisa académica, Modelo Conceitual ilustra o que se é esperado da pesquisa através da relacéo
entre 0 objeto de estudo e 0s conceitos e teorias encontradas na literatura (SWAEN, 2015;
UNIVERSITY LIBRARIAN, 2021).

O Modelo de Maturidade consiste em uma relagdo matricial entre niveis incrementais de
maturidade digital e de areas de competéncias da Lideranca 4.0. As competéncias sdo estruturadas
em termos de conhecimento, habilidades (skills) e, atitudes e valores. Inspirado no framework de
Inteligéncia Digital (DQ INSTITUTE, 2019), a Tabela 8 apresenta a estrutura béasica do Modelo de
Maturidade.

Tabela 8: Estrutura do Modelo de Maturidade

NIVEL DE MATURIDADE | AREA DAS COMPETENCIAS DA LIDERANGCA 4.0 (ACL4)
DA LIDERANCA 4.0

(NML4)

ACL4-1

ACL4-2

ACL4-N

NML4-1

Competéncia 1-1:
- Conhecimento;
- Habilidades;

- Atitudes e valores.

Competéncia 1-2:
Conhecimento;
Habilidades;

Atitudes e valores.

Competéncia 1-N:
Conhecimento;
Habilidades;
Atitudes e valores.

NML4-N

Competéncia N-1:
Conhecimento;
Habilidades;
Atitudes e valores.

Competéncia N-2:

Conhecimento;
Habilidades;

Atitudes e valores.

Competéncia N-N:
Conhecimento;
Habilidades;
Atitudes e valores.

Fonte: Autor (2022).
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Figura 7: Modelo Conceitual
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O Toolkit, é em suma, um compilado de instrumentos estimuladores das competéncias da
Lideranca 4.0. Esses instrumentos correspondem a ferramentas, praticas e dindmicas de grupo que
servem para estimular ou exercitar as competéncias prescritas no Modelo de Maturidade.

O Roadmap consiste de um elemento direcionador as competéncias da Lideranca 4.0
previstas no Modelo de Maturidade. As quatro etapas previstas no Roadmap permitem: diagnosticar
0 estado atual do ambiente de trabalho por meio de feedback de lideres e time, de modo a captar
deficiéncias sobre as competéncias da Lideranca 4.0 e, entdo, identificar oportunidades de melhoria
e preparar um plano de acéo para utilizacdo dos instrumentos do toolkit mais apropriados para o

contexto, bem como aplicar o plano e avaliar a efetividade.
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4.3 Especificacdo do Modelo de Maturidade de Competéncias da Lideranca 4.0
A estrutura matricial entre niveis e areas do framework de Inteligéncia Digital (DQ

INSTITUTE, 2019) serviu como inspiracdo para a estruturacdo do modelo de maturidade da
Lideranca 4.0. A Figura 8 apresenta uma comparacdo entre 0 quantitativo de areas, niveis e
competéncias do framework de Inteligéncia Digital (DQ framework) e o modelo proposto.
Enquanto o primeiro foca no individuo como cidaddo digital, uma persona que usa e produz dentro
do contexto da 14.0 através da inteligéncia digital, o segundo enfatiza as competéncias Lideranca

4.0 necessarias para lideres e times na conducdo de movimentos de transformacao digital.

Figura 8: Comparativo entre DQ Framework e Modelo de Maturidade

DQ FRAMEWORK

NIVEIS DE MATURIDADE 24' ENCIAS
MODELO DE COMPETENCIAS DIGITAIS
4‘ fRI( 3‘..-.“,13“‘_ g

-
i

Guzman (2020) apresenta um estudo sobre as principais caracteristicas da lideranga no

Fonte: Autor (2022).

contexto 14.0. De forma semelhante as areas do framework de Inteligéncia Digital (DQ
INSTITUTE, 2019), as habilidades séo categorizadas em grupos (Figura 9): competéncias
cognitivas, necessarias aos lideres para entender complexos padrdes de comportamento complexo,
envolvendo pensamento criativo, tomada de decisdo e solucdo estratégica de problemas;
competéncias interpessoais, comportamentos direcionados a objetivos usados em interagdes face a
face, tais como, negociagdo, persuasdo e percepg¢do social; competéncias de negdcio, incluindo
organizagdo, negociacdo comercial, e gestdo de recursos pessoais, financeiros e materiais; e

competéncias estratégicas, associadas a conceituacdo de misséo e visao da organizacéo.
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Figura 9: Grupos de habilidades de lideranca

Cognitive Skill (CS) Business Skill (BS) Interpersonal Skill (IS) Strategic Skill (SS)
CS1: speaking BS1: operations analysis IS1: social perceptiveness SS1: visioning
CS2: active listening BS2: management of personnel IS2: coordination SS2: systems perception
CS3: writing resources IS3: negotiation §S3: system evaluation
CS4: reading BS3: management of financial [S4: persuasion SS4: identification of downstream
comprehension resources consequences
CS5: active learning BS4: management of material SS5: identification of key causes
CS6: entical thinking resources SS6: problem identification

SS7: solution appraisal

Fonte: (Guzman, 2020)

Segundo Guzman (2020), o cenério atual da 14.0 ndo enxerga as habilidades gerenciais como
foco da lideranca contemporanea, o que também pode ser percebido nas tendencias sobre a lideranca
4.0 em reports atuais (WEF, 2018; WEF, 2020). Enguanto habilidades de lideranca como
gerenciamento financeiro, de pessoal e, de tempo estdo em declinio, habilidades como inteligéncia
emocional, inovagao, criatividade, ideagdo séo tendéncias de lideranca (WEF, 2018).

Guzman (2020) traz ainda a identificacdo de perfis de lideranca, encontrados apds revisao
da literatura. Aos perfis de lideranga, estdo relacionadas caracteristicas, tais como, capacidades
cognitivas, personalidades, temperamentos, habilidades emocionais, valores resultantes do contexto
cultural e experiéncia pessoal. Nesse sentido, os perfis de lideranca se aproximam muito do conceito
de competéncias propostas no framework de Inteligéncia Digital.

Os perfis de lideranca levantados por Guzman (2020) séo:

1. Lideranca responsiva - ser capaz de responder as situacdes de forma adaptativa;

2. Lideranca em enxame - navegar em sistemas adaptativos complexos, onde uma decisio,
inovagdo e direcdo surgem do proprio sistema e podem encorajar os individuos para a
flexibilidade, robustez e auto-organiza¢do nas empresas;

3. Lideranca em aprendizagem e inovacgado - promover a absorcao de novos conhecimentos
e gerar novas ideias entre o grupo colaborativo, construindo um ambiente de rede e
estimulando uma maior participacao dos funcionarios;

4. Lideranga aberta - ser capaz de se comunicar, dar e receber feedback;

5. Lideranca &gil - pensar em diferentes cenédrios, considerando diferentes opcdes,
vivenciando ideias distintas;

6. Lideranca participativa - descentralizar e compartilhar a tomada de deciséo;

7. Lideranca em rede - dar suporte as conexdes internas e externas;

8. Lideranca baseada em confianga - demonstrar confianga nos funcionarios;
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9. Lideranca colaborativa - estimular trabalhadores a experimentar e contribuir com novas
ideias;

10. Lideranca digital - rapida, cross-hierarquica, orientada para a equipe, consiste em pensar
de forma diferente sobre a estratégia de negocios, modelo de negocios, a funcédo de TI,
plataformas corporativas, mentalidade e conjunto de habilidades e local de trabalho.
Pode ser entendida como a Lideranga 4.0 em seu estdgio completo ap6s adquirir e
praticar os outros perfis apresentados anteriormente.

A Figura 10 apresenta um Mapa Mental para representar de forma didatica e visual a

fundamentacdo do Modelo de Maturidade a partir dos documentos de organizagOes de
referéncia:utilizados como referéncia dos principais conceitos estruturais.

Figura 10: Mapa Mental da fundamentagdo do Modelo de Maturidade
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Fonte: Autor (2022).
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Na Figura 11 podemos ver a representacao visual da construcdo da matriz com enfoque em

seus principais termos bem como da distribuicdo das competéncias por areas, todos os itens

referenciados.

Figura 11: Mapa Mental de estruturacdo de competéncias dentro da matriz.
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Compreender quais habilidades de lideranga sdo necessarias para relaciona-las como

motivadores das principais caracteristicas exigidas pela Lideranca 4.0 é essencial para definir como

desenvolver lideres e times para a 14.0. A partir dos trabalhos norteadores e da selecao e analise dos

conceitos relacionados pelos capitulos anteriores foi possivel chegar a um Modelo de Maturidade

de competéncias da Lideranca 4.0 (Tabela 9) que representa o conjunto de conhecimentos,

habilidades e, praticas e valores necessarios para realizar um movimento de transformacéo digital

nas organizagoes.

Tabela 9: Modelo de Maturidade de Competéncias da Lideranca 4.0

NIVEL CONECTIVIDADE

Cultura Digital

VERSATILIDADE

DESENVOLVIMENTO PESSOAL



Articulagéo -
capacidade de
potencializar e
conectar as
competéncias internas
e externas a partir de
um ambiente em rede,
maximizando as
interacdes entre as
pessoas.

Descentralizacéo -
lideranca participativa
e compartilhada, onde
os individuos
participam da tomada
de deciséo.

Adaptabilidade -
capacidade de
responder a situacdes
do trabalho n&do
planejadas, moldando-
se rapidamente as
adversidades.

Auto-Organizagao -
capacidade de
estimular/participar de
um sistema adaptativo
onde o esfor¢o coletivo
se auto-organiza e
colabora em torno de
uma tarefa ou desafio.

Inovacao - capacidade
de entender, preparar e
desenvolver nas
pessoas as
competéncias
necessarias para a
inovacgao.

Colaboracéo -
capacidade de
estimular o trabalho
colaborativo a partir das
competéncias
individuais.
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Comunicagéo -
capacidade de se
comunicar com
diferentes publicos
pelas mais diversas
formas e canais, bem
como facilitar e prover
espaco para que a
comunicagao ocorra de
maneira fluida.

Resiliéncia -
capacidade de manter
atitude positiva, proativa
e de aprendizagem
durante insucessos e
mediante obstaculos.

Fonte: Autor (2022).

4.4 Niveis de Maturidade Digital

Os niveis representam as linhas do Modelo de Maturidade. As competéncias podem ser
diferenciadas por 3 diferentes niveis de aprofundamento ou maturidade: Cultura Digital, Atitude
Digital e Transformagdo Digital. Os niveis de maturidade digital correlacionam-se aos niveis do
framework de Inteligéncia Digital (DQ INSTITUTE, 2019): o nivel 1 representa as competéncias
com o conjunto de habilidades mais bésicas e de facil acesso, e se relacionam com o conceito de se
ter uma cultura digital ou ser um cidaddo digital; o nivel 2 aborda habilidades intermediérias e tem
relacdo com atitudes e atividades digitais; o nivel 3 lida com o maior nivel de complexidade de
atividades transformadoras, nele o individuo lida com grandes desafios e estimula o ambiente e as

pessoas com quem trabalha a adotar a transformacéo digital.

4.4.1 Nivel I - Cultura Digital

Cultura digital se refere a habilidade de usar hard e soft skills para construir uma
mentalidade coerente e integra e assim, ter o minimo necessario para exercer sua lideranga

fundamentada em comportamentos basicos de um lider digital.
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4.4.2 Nivel Il - Atitude Digital

Atitude digital se refere a habilidade de p6r em pratica métodos de Lideranca 4.0 com base em
conhecimentos adquiridos, influenciando positivamente o desempenho do trabalho e o bem-estar
da equipe a fim de conseguir melhores resultados.

4.4.3 Nivel 111 - Transformacéo digital

Ao ser um Transformador Digital tem-se a habilidade de proporcionar transformacao digital
no ambiente de trabalho, inspirando a inovacdo das atividades e proporcionando a integragédo

saudavel da equipe (satisfacdo pessoal).

45 Areas
As éareas sdo representadas pelas colunas do Modelo de Maturidade. As competéncias

quando agrupadas verticalmente retratam abstracGes de agrupamentos de acordo com ambitos da
vida profissionais de lideres digitais. As areas apresentam conexdo de aplicabilidade entre as
competéncias de um mesmo grupo e podem ser diferenciadas em Pessoal, Desenvolvimento,

Versatilidade e Conectividade.

45.1 Conectividade

Conex&o e coesdo entre o lider e os liderados, de modo a tornar a tomada de deciséo &gil,
descentralizada, colaborativa e de responsabilidade compartilnada. A conectividade pode ser
entendida como a estratégia de distribuicdo da tomada de decisdo dentro de uma equipe onde o
Lider deve construir o espaco necessario e possibilidades para que as decisGes sejam tomadas de
forma descentralizada. Uma tendéncia natural e importante na Lideranca 4.0. O lider pode-se valer
das competéncias dessa area para construir uma sélida estrutura de apoio, comunicagdo e tomada

de decisdo compartilhada.

45.2 Versatilidade

Capacidade do lider e do time de agir e reagir com rapidez as mudangas e problemas,
acompanhando as continuas alteraces das restricbes de escopo, prazo e custo dos projetos e
operacOes. A versatilidade pode ser considerada como a maneira em que o lider digital e sua equipe
reagem as mudancas e problemas com rapidez em um ambiente cada vez mais volUvel e imediatista.
Além da supervisdo de processos constantes, a lideranga tem que lidar com a mudanca. Significa

liderar grupos ou organizagGes para uma transformacéo construtiva, estabelecendo uma direcdo e
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alinhando as pessoas com as estratégias necessarias para alcangar uma visdo. Para tanto o lider pode
valer-se de competéncias como Agilidade, Adaptabilidade e, Auto-Organizagao.

45.3 Desenvolvimento

Estruturacdo de uma integra e sélida relacdo interpessoal do lider com as demais pessoas que
ele se relaciona na organizacdo, em especial com os liderados. Envolve ainda liderar pelo exemplo,
inspirar mudancas comportamentais e promover competéncias para otimizar o trabalho do time. As
habilidades interpessoais sdo essenciais para a Lideranca 4.0 e importante no cenério atual e
previstos de trabalho da 14.0 (WEF, 2018) (GUZMAN, 2020). Para que o lider consiga agir como
agente transformador € preciso que ele estruture uma integra e solida relacdo interpessoal com 0s
demais membros com guem se relaciona na organizagao.

Tendo em vista os objetivos de desenvolvimento interpessoais partindo do Lider para os demais
membros da equipe foi proposto a area “Desenvolvimento” que conta com habilidades como
confianca, inovacdo e colaboragdo. A confianca bilateral é base fundamental da relacdo de lideranca
e ponto de partida para o apoio mutuo que o lider precisa. Depois de estruturar uma relacéo de
confianga, o Lider pode inspirar e desenvolver competéncias nas pessoas de forma natural para
alavancar o processo de inovacdo. Depois dessas bases é esperado que o lider estimule e inspire o

trabalho de forma colaborativa em uma rede de trabalho mais madura.

45.4 Pessoal

A aquisicdo e o aprimoramento das habilidades de lideranca sdo influenciados pelas
singularidades de personalidades, valores resultantes tanto do contexto cultural quanto da
experiéncia pessoal e da aptiddo interpessoal dos lideres (GUZMAN, 2020). A érea Pessoal Do
modelo de maturidade diz respeito a fatores comportamentais e emocionais alinhados as
competéncias humanas exigidas pela 14.0, tais como a resiliéncia, a comunicacao e a empatia.

Estudos e reports apontam as competéncias emocionais como uma forte tendéncia na
Lideranca 4.0 ao mesmo tempo que mostram as habilidades gerenciais ou de negdcios em uma
posicédo de declinio. Além disso, modelos de referéncias como o Framework de Inteligéncia Digital
(DQ INSTITUTE, 2019) e The Future of Jobs Report: 2018 (Insight Report) (WEF, 2018) trazem
a tona concepgdes adotadas para construir uma area proposta como Persona Digital. Para este
trabalho foi levado em consideracdo esses fatores para a construgdo da area representativa da

individualidade do lider digital.
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4.6 Competéncias

Com o objetivo de especificar cada competéncia proposta na matriz resultante foi adotada a
Pesquisa Desk (VIANNA et al., 2012) como ferramenta possibilitadora. A Pesquisa Desk consistiu
na busca por informagdes sobre a temética abordada, em diversas fontes, como websites, revistas,
jornais, artigos etc. A partir disso foi elaborado para cada competéncia a Especificacdo do conjunto

de Conhecimentos; Habilidades; Atitudes e VValores necessarios para aplicacéo pratica de cada uma.

4.6.1 Abertura
A Tabela 10 apresenta a especificacdo da competéncia Abertura, presente na area

Conectividade e situada no nivel | (Cultura Digital) do Modelo de Maturidade de competéncias da
Lideranca 4.0.

Tabela 10: Especificacdo da competéncia Abertura

ABERTURA
capacidade de disponibilizar um ambiente favoravel para fornecimento e recebimento de feedback,
tanto positivo como negativo.
Taxonomia Especificacdo

Conhecimentos conceitos e principios de feedback; e
= ciclos de feedback continuos.
promover ciclos de feedback e identificar seu alcance dentro do fluxo de
desenvolvimento do time;
= aproveitar as informacdes colhidas e licdes aprendidas para os préximos
planejamentos;
= estabelecer dialogos produtivos;
= criar abertura que respeite as individualidades e ndo coloque em risco a salde
do ambiente organizacional
Atitudes e Valores = promover comunicagéo aberta;
= fornecer e receber feedback;
= estar aberto a criticas;
= alinhar objetivos da organizagdo as demandas da forca de trabalho; e
= incentivar a expressao de ideias e opinides sobre o local de trabalho e até
mesmo sobre a postura de chefias e colegas.
Fonte: WILSON,2013;
LI, 2010.

Habilidades

4.6.2 Agilidade

A Tabela 11 apresenta a especificacdo da competéncia Agilidade presente na area
Versatilidade e situada no nivel | (Cultura Digital) do Modelo de Maturidade de competéncias da
Lideranca 4.0.

Tabela 11: Especificacdo da Competéncia Agilidade

AGILIDADE
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capacidade de agir e reagir rapidamente, assumir riscos, pensar em diferentes cenarios, experimentar
ideias e aprender com erros.
Taxonomia Especificacdo
Conhecimentos conceitos, préaticas, principios e valores ageis, tais como: entrega continua de
valor em prazos curtos, acomodar mudangcas, trabalho sustentavel, gestao a
vista e auto-organizada, simplicidade e reflexdes sobre o trabalho do time.
lidar com mudancas;
= usar abordagem humanistica na resolugdo de problemas;
= usar a capacidade coletiva de equipes autbnomas como mecanismo basico
na resolucéo de problemas;
= entender o pressuposto de imprevisibilidade e enfatizar a adaptabilidade as
mudancas;
= reagir de acordo com os resultados emergentes da equipe auto-organizada;
e
= remover os obstaculos que impedem a equipe de atingir seus objetivos.
Atitudes e Valores = definir a estratégia;
= considerar diferentes cenarios;
* manter varias alternativas;
= perceber fraquezas;
= experimentar ideias;
= aprender com erros; e
= encorajar feedback, adaptacdo e colaboracao.
Fonte: PARKER, 2015;
ATTAR, 2020.

Habilidades

4.6.3 Confianca

A Tabela 12 apresenta a especificacdo da competéncia Confianca presente na area
Desenvolvimento e situada no nivel | (Cultura Digital) do Modelo de Maturidade de competéncias

da Lideranca 4.0.

Tabela 12: Especificacdo da Competéncia Confianga

CONFIANCA
capacidade de construir relacao profissional com os liderados baseada em confianca mutua.
Taxonomia Especificago

Conhecimentos = inteligéncia social advinda das relagbes de trabalho.
Habilidades = integridade para seguir corretamente principios éticos
Atitudes e Valores = demonstrar senso de justica e transparéncia;
= promover processo franco e direto no tratamento de conflitos e problemas;
= preocupar-se em apoiar e capacitar os liderados; e
= prover oportunidades para o time participar da tomada de decisdes.
Fonte: BLIGH, 2017

4.6.4 Empatia

A Tabela 13 apresenta a especificacdo da competéncia Confianga presente na area Pessoal
e situada no nivel | (Cultura Digital) do Modelo de Maturidade de competéncias da Lideranca 4.0.

Tabela 13: Especificacdo da Competéncia Empatia

EMPATIA
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capacidade de compreender e considerar a perspectiva e sentimentos de outras pessoas nas relacdes
de trabalho
Taxonomia Especificacdo
Conhecimentos = compreensdo do conceito de empatia como a “arte de se colocar no lugar do
outro por meio da imaginacao, compreendendo seus sentimentos e
perspectivas e usando essa compreensao para guiar as proprias agoes”;
* interpreta¢@o adequada de sinais emocionais e comportamentais das
pessoas; e
= linguagem corporal.

Habilidades = cognicéo, para observar e ser afetivo e sensivel as emog8es dos outros; e

= comunicacdao, para responder adequadamente aos sinais corporais das

pessoas.
Atitudes e Valores = ouvir e tratar cada pessoa de maneira Unica;

= compartilhar sentimentos, motivagdes e inclinagdes com os outros;

= encorajar a equipe a participar de exercicios de empatia e a definir o credo
empético deles;

= formar vinculos afetivos com os liderados, estabelecendo sentimento de
interconexao na equipe; e

= fortalecer a identidade do time, desenvolvendo atitudes intergrupais mais
positivas.

Fonte: TZOURAMANI, 2017.

4.6.,5 Articulacdo

A Tabela 14 apresenta a especificacdo da competéncia Articulacdo presente na area
Conectividade e situada no nivel Il (Atitude Digital) do Modelo de Maturidade de competéncias da
Lideranca 4.0.

Tabela 14: Especificacdo da Competéncia Articulacio

Articulacgéo
Capacidade de potencializar e conectar as competéncias internas e externas a partir de um ambiente
em rede, maximizando as interacdes entre as pessoas.
Taxonomia Especificacdo
Conhecimentos = estrutura de trabalho e as relagdes profissionais e interpessoais existentes;

= estruturacéo da rede profissional, de modo a compreender que esta envolvido
e como é possivel potencializa-la por meio de comunicagao efetiva,
negociacéo, influéncia, resolucdo de conflitos e do fortalecimento dos
relacionamentos.

Habilidades = comunicar-se e conscientizar os outros sobre como lidar com um problema e

0 que é necessario para alcancar os objetivos;

= difundir informag¢Bes de maneira precisa, oportuna e clara o que exige saber
escutar para extrair e absorver informac@es de outras pessoas;

* negociagdo, saber o momento oportuno para forcar ou recuar, compartilhar
informac0des, trocar recursos e resultados de curto prazo por um objetivo de
longo prazo; e

= gerenciar conflitos por meio de solu¢des de ganha-ganha, ganha-aprende e
de acordo matuo, considerando os diferentes pontos de vista.

Atitudes e Valores = estabelecer relacionamentos confiaveis, usar informacgdes de maneira ética e

guardar confidéncias; e

= compartilhar os recursos (informagdes, servigcos, acesso e poder) de forma
adequada em um esquema de troca e reciprocidade para criar € manter sua
reputacdo, aliancas e posicéo.
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Fonte: GRAYSON, 2011.

4.6.6 Adaptabilidade

A Tabela 15 apresenta a especificacdo da competéncia Adaptabilidade presente na area
Versatilidade situada no nivel Il (Atitude Digital) do Modelo de Maturidade de competéncias da
Lideranca 4.0.

Tabela 15: Especificacdo da Competéncia Adaptabilidade

ADAPTABILIDADE
capacidade de responder a situag8es do trabalho ndo planejadas, ou seja, uma lideranga que
rapidamente se molda as adversidades.
Taxonomia Especificacéo
Conhecimentos = métodos para melhorar o desempenho comportamental, tais como, feedback
de multiplas fontes, modelagem comportamental, personas e coaching
executivo; e
= lideranca mutavel, para entender que o lider pode e deve se moldar as
necessidades da situagdo e variar de estrutura e pessoa;
diagnosticar situactes adversas e ativar o modo apropriado de
comportamento de acordo com o contexto;
= equilibrar e conduzir valores concorrentes e tipos opostos de comportamento
de uma forma apropriada para a situacdo como, por exemplo, controlar
Versus capacitar;
= responder rapidamente, mas de forma adequada a eventos repentinos que
ameacam e prejudicam o fluxo de trabalho, as pessoas e a propriedade; e
= realizar mudancas adequadas em estratégias e taticas para se adaptar as
ameacas ou as oportunidades.
reconhecer e incentivar competéncias relevantes dos liderados, de modo a
facilitar a ascenséo de independéncia e adaptabilidade do time;
= alternar o padrdo de lideranca para mais ou menos centralizador de acordo
com as necessidades do grupo; e
= demonstrar flexibilidade comportamental apropriada de acordo com as
tarefas e os subordinados.
Fonte: DERUE, 2011;
YUKL, 2010.

Habilidades

Atitudes e Valores

4.6.7 Inovagdo

A Tabela 16 apresenta a especificacdo da competéncia Inovagdo presente na area
Desenvolvimento e situada no nivel Il (Atitude Digital) do Modelo de Maturidade de competéncias
da Lideranca 4.0.

Tabela 16: Especificacdo da Competéncia Inovacéo

INOVACAO
Capacidade de entender, preparar e desenvolver nas pessoas as competéncias necessarias para a
inovacao.
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Taxonomia Especificacdo
Conhecimentos = mentalidade (mindset), praticas, métodos e ferramentas de inovacao; e
= abordagens praticas e experimentais.
Habilidades = orientar e inspirar os liderados a dar o melhor de si e que sejam guiados pela

visdo de futuro;

= criar parceria com os liderados, apoiando-os em assumir riscos e na
execucao de atividades que levem a mudancas e a inovacgéao; e

= fomentar sistemas de recompensas flexiveis e graduais, valorizando
pequenas contribuicdes, marcos e mudangas incrementais (“pequenas

vitérias”).
Atitudes e = diminuir ou eliminar barreiras internas a inovacao e a geracao de novas
Valores ideias, tais como, o medo dos riscos e do fracasso e a centralizacdo do

conhecimento;

= apoiar e confiar no trabalho do time;

= valorizar contribui¢gdes individuais;

= promover pessoas criativas e neutralizar pessoas negativas;

= estabelecer metas e atribuir desafios equilibrados; e

= desenvolver espacos fisicos e psicologicos, e processos que incentivem a
interacdo, a facil troca de ideias, e 0 apoio muatuo.

Fonte: BEL, 2010;
HORTH, BUCHNER, 2014.

4.6.8 Comunicacao

A Tabela 17 apresenta a especificacdo da competéncia Comunicacao presente na area
Pessoal e situada no nivel Il (Atitude Digital) do Modelo de Maturidade de competéncias da
Lideranca 4.0.

Tabela 17: Especificacdo da Competéncia Comunicacao

COMUNICACAO
Capacidade de se comunicar com diferentes publicos pelas mais diversas formas e canais, bem como
facilitar e prover espaco para que a comunicacdo sempre ocorra.

Taxonomia Especificacdo

Conhecimentos = dominio de diferentes meios e canais de comunicacao; e
= recursos semigticos, verbais e ndo-verbais.

Habilidades = utilizar recursos semiéticos de acordo com as especificidades dos objetivos,
situacdes e receptores das mensagens;
= diagnosticar, mitigar e solucionar falhas de comunicacgéo; e
= usar estilo de interacdo positivo e prover um ambiente de trabalho de apoio.

Atitudes e Valores = adotar transparéncia na comunicac¢do interna baseada em informacdes
honestas, relevantes e Uteis, de modo a manter ou melhorar os
relacionamentos com os liderados; e
= obter feedback do time.

Fonte: YUE etal., 2019;
DARICS, 2020.
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4.6.9 Descentralizacao

A Tabela 18 apresenta a especificacdo da competéncia Descentralizacdo presente na area
Conectividade e situada no nivel Il (Transformacdo Digital) do Modelo de Maturidade de
competéncias da Lideranga 4.0.

Tabela 18: Especificacdo da Competéncia Descentralizagio

DESCENTRALIZACAO
lideranga participativa e compartilhada, onde os individuos participam da tomada de decisao.

TAXONOMIA ESPECIFICACAO

Conhecimentos = préticas para formacao de lideres;
= técnicas de sele¢do e identificacdo de perfis de lideranca; e
= conceitos de lideranca compartilhada.

Habilidades = identificar entre os membros do time, aqueles com perfil de lideranca e
entdo delegar atividades de gestdo quando oportuno; e
= incentivar a tomada de decisdo compartilhada, espontanea e sem a
necessidade de uma superviséo rigida.

Atitudes e Valores = delegar a tomada de deciséo para o0 membro do time que possui a
competéncia necessaria para resolver problemas especificos enfrentados
pelo time; e
= articular confianca e seguranca para a tomada de decisdo pelo time.

Fonte: MOE et al, 2009.

4.6.10 Auto-organizacao
A Tabela 19 apresenta a especificacdo da competéncia Auto-Organizacdo presente na area

Versatilidade e situada no nivel Il (Transformacdo Digital) do Modelo de Maturidade de
competéncias da Lideranga 4.0.

Tabela 19: Especificacdo da Competéncia Auto-organizacao.

AUTO-ORGANIZACAO
capacidade de estimular/participar de um sistema adaptativo onde o esforgo coletivo se auto-organiza e
colabora em torno de uma tarefa ou desafio.
TAXONOMIA ESPECIFICA(;AO
Conhecimentos = préticas de orientagdo simples para guiar uma estrutura dentro da qual
gerenciar, evitando instrucdes rigidas e fixas que dificultem a auto-
organizacao/gestao do time; e
= praticas de gestao agil para manter o time integrado e motivado, resolver
conflitos, e remover impedimentos para auto-organizagéo do time.
Habilidades = inteligéncia emocional;
= reconhecer e respeitar a dindmica de trabalho do time;
= manter o time integrado;
= promover um ambiente de trabalho saudavel; e
= construir e transmitir corretamente a visdo de futuro para guiar o trabalho
auto-organizado do time.
Atitudes e Valores = atuar como facilitador, gerenciando com foco em resultados e removendo
obstaculos que impedem o bom funcionamento de equipes auto-
organizadas; e




65

= conhecer as caracteristicas e preferéncias individuais dos membros do
time de modo a identificar o que faz cada um funcionar fora do ambiente
de trabalho e o que os motiva.
Fonte: MCNULTY, 2018;
PARKER et al, 2015;
MOE et al, 2009.

4.6.11 Colaboragéo
A Tabela 20 apresenta a especificacdo da competéncia Colaboragdo presente na area

Desenvolvimento e situada no nivel Ill (Transformacdo Digital) do Modelo de Maturidade de

competéncias da Lideranca 4.0.

Tabela 20: Especificagdo da Competéncia Colaboragéo

COLABORACAO
capacidade de estimular o trabalho colaborativo a partir das competéncias individuais.
Taxonomia Especificacéo

Conhecimentos = praticas de gestdo com vista a criar um ambiente propicio e favoravel a
colaboracéo.
Habilidades = avaliar o nivel de maturidade do time e implantar o estilo de gestdo adequado
para promover o trabalho colaborativo e 0 bom relacionamento entre os
membros do time; e
= liderar pelo exemplo, com comportamentos de suporte ao time.
Atitudes e Valores = Colaborar ativamente com o time, aconselhando, fornecendo feedback,
apoiando, encorajando, e removendo impedimentos.
= respeitar as competéncias individuais;
= incentivar e nutrir o empoderamento do time e o ato de assumir riscos; e
= fomentar a cultura da confianca no time, a partir da qual as competéncias
individuais colaboram com o fortalecimento do time como um todo.
Fonte: PESSOA, 2016;
DA SILVA et al, 2014.

4.6.12 Resiliéncia
A Tabela 21 apresenta a especificacdo da competéncia Resiliéncia presente na area Pessoal

e situada no nivel Ill (Transformacdo Digital) do Modelo de Maturidade de competéncias da
Lideranca 4.0.

Tabela 21: Especificacdo da Competéncia Resiliéncia

RESILIENCIA
capacidade de manter atitude positiva, proativa e de aprendizagem durante insucessos e mediante
obstaculos.
Taxonomia Especificaco

Conhecimentos = medidas reativas e proativas para resolucdo de problemas, aprendidas a
partir de experiéncias vivenciadas e licbes aprendidas.
Habilidades = resistir e reagir positivamente em situagfes ou mudanga adversas, tanto
internas como externas, sem deixar afetar a coeséo e o desempenho do time;
= converter adversidades em oportunidades de desenvolvimento e crescimento,
tanto individuais como coletivas.
Atitudes e Valores = Influenciar o time ser mais confiante em lidar com fracassos, assumir riscos e
realizar acdes inovadoras e criativas;
Fonte: PESSOA, 2016;
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4.7 Toolkit de suporte as competéncias da Lideranca 4.0

Para complementar o arcabouco de competéncias da Lideranca 4.0, foram reunidos materiais
de apoio & formacéo e incentivo de cada competéncia presente no Modelo de Maturidade. Para tanto
foi usado o método de Pesquisa Desk (VIANNA et al., 2012) e a partir dela foram selecionados
materiais para montar uma versao inicial do Toolkit de apoio. Os elementos do toolkit ndo sdo
definitivos, pois podem e devem ser agrupados ao longo do tempo com experiéncia de uso.

Cada elemento do toolkit pode ser categorizado de acordo com sua natureza em: (1) Dindmica
de grupo, uma atividade de agdo coletiva e de carater menos técnico; (2) Ferramentas: instrumentos
digitais ou ndo que auxiliam na execucdo de uma tarefa e; (3) Préaticas: procedimentos com
aplicacdo de regras e principios. Quanto ao momento de uso de cada elemento do toolkit, eles foram
classificados em (1) Inicial: a ser usado antes de uma iteracdo (sprint), fase do projeto ou atividade
especifica; (2) Cotidiano: a ser usado durante a realizagdo de uma iteracao (sprint), fase do projeto
ou atividade especifica e; (3) Final: a ser usado no encerramento de uma iteracdo (sprint), fase do
projeto ou atividade especifica. A Tabela 22 apresenta a estrutura basica para a catalogacéo de um
elemento do toolkit de apoio ao alcance de competéncias da Lideranca 4.0.

Tabela 22: Estrutura de catalogacdo de um elemento do Toolkit

Tépico Descricao
Categoria Dinamica; Ferramenta ou; Pratica
Momento indicado Inicial; Cotidiano ou; Final
Definicdo Conceituacao — o que é
Finalidade Utilidade — para que serve
Passos Procedimento — como aplicar
Saiba mais Referéncias

Fonte: Autor (2022).

A Tabela 23 apresenta a ferramenta Storytelling que consiste em um elemento do Toolkit. O
Apéndice A apresenta o conjunto de elementos catalogados no toolkit de apoio ao exercicio para
alcance das competéncias da Lideranca 4.0.

Tabela 23: Ferramenta Storytelling do Toolkit

STORYTELLING (CONTANDO HISTORIAS)

Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Cotidiano
Definicdo: E a capacidade de contar histérias a partir de narrativas envolventes. No contexto dos negécios,
essa é uma técnica focada no engajamento do publico, que tende a se envolver mais com contelidos que o
cative.
Finalidade: a ideia é buscar enredos e formatos narrativos capazes de prender a atencdo das pessoas.
Passos:
1. Conheca seu publico: O primeiro ponto para criar suas campanhas fazendo uso do storytelling é conhecer

muito bem o seu publico. Assim como em muitas estratégias do marketing digital, esse é o ponto de partida
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porque, a depender de quem é a sua persona, seu cliente ideal, um tipo diferente de histéria vai ter apelo

junto aquelas pessoas.

2. Estabelega seus objetivos e formatos: Antes de sair criando histérias mirabolantes, entenda qual é o seu
objetivo com determinada campanha e quais serdo os formatos utilizados para atingi-los. Vocé vai criar
um contedo em seu blog? Um video para um anincio no Instagram? E claro que vocé pode mudar o
formato se perceber que outra coisa pode funcionar melhor, mas vocé precisa partir de algum ponto. Na
hora desse tipo de organizacdo, um plano de marketing é uma ferramenta poderosa. Por meio desse
documento, vocé registrara todas as informacdes sobre a campanha que esta criando e podera garantir a
assertividade do seu trabalho.
3. Defina a historia e a forma como sera contada: Finalmente, é chegada a hora de definir a histéria que vocé
vai contar. Alguns exemplos do que as empresas podem contar sdo:
e Cases de clientes: histérias de pessoas reais que usaram o produto e obtiveram um resultado positivo;
e Dicas aplicadas ao contexto do publico: uma marca que, por exemplo, ndo vende diretamente suas
roupas, mas ensina as pessoas como atingir determinado estilo ao se vestir — que inclui suas

mercadorias;

e Anhistoria da marca: ao invés de um texto padrao na pagina sobre a empresa, um relato do que motivou
a criagcdo daquele negocio e como ele surgiu;
e Histdrias em pilulas de entretenimento: contetdos divertidos, mas que estejam ligados ao nicho do

negocio.

Saiba mais:

e  https://www.nuvemshop.com.br/blog/nuvemcast-storytelling/

Fonte: Autor (2022).

4.8 Estruturacdo de um roadmap para fomentar competéncias da Lideranca 4.0.

Roadmap pode ser definido como um plano estratégico que define um objetivo ou resultado

desejado e inclui os grandes passos ou marcos (milestones) necessarios para alcanga-lo. A Figura

12 apresenta os passos do roadmap para fomentar competéncias da Lideranca 4.0

Figura 12: Roadmap para fomentar competéncias da Lideranca 4.0

Captura de dados
Andlise Qualitativa
Percepcdo de

contentamento e
descontetamento

Fonte: Autor (2022).

Insights

Sugestdo de
Ferramentas

Cocriagéo do
Plano de Acdo

oy

©

Coleta de Feedback

Avadliagdo da

Competéncia
Execucdo do trabalhada
Plano de Acdo

Uso do toolkit


https://www.nuvemshop.com.br/blog/nuvemcast-storytelling/

68

4.8.1 Diagnostico

O passo de Diagndstico consiste basicamente na captura das percepcdes sobre o ambiente
de trabalho, junto aos lideres e times de uma organizacdo. Inicialmente, por meio de preenchimento
de um questionério enxuto e objetivo, cada integrante do time, incluindo o lider, fornece sua
percepcdo sobre cada competéncia da Lideranca 4.0 no contexto do ambiente de trabalho. As

respostas, anénimas, séo entdo analisadas para identificar as deficiéncias apontadas pelo time.

4.8.2 Preparacao

O passo de Preparacdo consiste em identificar oportunidades (insights) a partir da percepg¢éo
apontada pelo time sobre 0 ambiente de trabalho. Os insights sdo entdo apresentados ao Lider com
a finalidade de que um plano de acédo seja tracado para fomentar e exercitar no time e no proprio
lider as competéncias da Lideranca 4.0 mais necessarias para o contexto. O plano de acéo consiste
em identificar os elementos do toolkit mais apropriados a serem aplicados para fortalecer as

competéncias da Lideranga 4.0.

4.8.3 Aplicagéo
O passo de Aplicagéo consiste na execugdo do plano de a¢do e no acompanhamento dos

resultados obtidos. Os elementos do toolkit selecionados devem ser aplicados no momento mais

apropriado, antes, durante ou apds um projeto, iteracdo ou atividade.

4.8.4 Avaliacdo

O ultimo passo do roadmap consiste da Avaliacdo, a partir do qual é realizado a obten¢éo do
feedback do time e lider novamente sobre o ambiente de trabalho, com a finalidade de identificar
se houver melhoria na percepcdo sobre as competéncias da Lideranca 4.0 na organizacdo,

comparando com o diagndstico inicial.

4.9 Desenvolvimento de Aplicativo Web para suporte tecnoldgico a abordagem

O suporte tecnoldgico ao arcabouco de competéncias da Lideranga 4.0 se da por meio de um
aplicativo web acessivel por meio do endereco eletrdnico <https://competenciasdigitais.tilda.ws/>.
A Figura 133 apresenta a Interface com o Usuério (Ul) que representa o Modelo de Maturidade,
onde cada elemento pode ser acessado por meio de um hiperlink para uma Ul especifica.


https://competenciasdigitais.tilda.ws/
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Figura 13: Ul Modelo de Maturidade das competéncias da Lideranca 4.0

AREAS

CONECTIVIDADE VERSATILIDADE DESENVOLVIMENTO PESSOAL

NiVEIS

r

Cultura Digital > ) \ D .

Atitude Digital ¢ g%

<z

Transformacgdo Digital

Fonte: Autor (2022).

4.10 Consideragdes Finais

Este capitulo apresentou a contribuicéo cientifica do trabalho que consistiu da especificacdo
do Modelo Conceitual do arcabouco de competéncias da Lideranca 4.0, bem como da especificagao
de cada elemento do modelo: Modelo de Maturidade que agrupa as competéncias em uma relacao
matricial entre niveis e areas; Toolkit que cataloga ferramentas, praticas e dinamicas de grupo para
auxiliar no exercicio e estimulo das competéncias; e Roadmap que descreve 0s passos de
diagndstico, preparagdo, aplicacdo e avaliagdo como necessarios para o fortalecimento das

competéncias em organizagoes.
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5 DIAGNOSTICO E PREPARACAO PARA FORTALECER COMPETENCIAS DA
LIDERANCA 4.0

Neste capitulo é apresentado como foram realizados os dois primeiros passos do roadmap —
diagndstico e preparacdo — para fortalecer competéncias da Lideranca 4.0 apontadas como
deficitarias em um cenério real.

Esse capitulo se atenta com a especificacdo e validacdo do fluxo de analise do ambiente de
trabalho, sugestdo de implementacGes de ferramentas e planejamento de melhorias para fomentar e

apoiar o desenvolvimento das competéncias da Lideranca 4.0 nos times organizacionais.
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5.1 Visao Geral

O roadmap para fomentar as competéncias da Lideranca 4.0, prescritas no Modelo de
Maturidade, é composto pelos passos de Diagndstico, Preparacdo, Aplicacdo e Avaliacdo. Neste
trabalho, foram executados apenas 0s dois primeiros passos do roadmap, em uma fabrica de
software da multinacional Accenture, considerada um grande player na industria de tecnologia da
informacao e outsourcing. Mais especificamente dois times que atuam na modalidade home office
foram envolvidos:

Time | (Aplicacdo): Formado por um lider e cinco liderados, sdo uma equipe de
desenvolvimento de software e correcdo de bugs na Accenture Brasil.

Time Il (Catalogo): Formado por dois lideres e seis liderados, € uma equipe de
desenvolvimento de software e correcdo de bugs na Accenture Brasil.

Em ambos os casos, a execugdo dos passos previstos pelo roadmap contou com a participagdo

do autor do trabalho em cooperacdo com os lideres dos times.

5.2 Execucédo do passo de Diagnostico

Para captura das percepcbes dos times sobre o ambiente de trabalho foi aplicado um
questionario online (Figura 14) disponivel em <https://forms.gle/W3f91a48fD3fAZkF8>. O
questionario online permitiu a captura de respostas de forma préatica, mantendo o anonimato e com
facil organizacdo e exportacdo em forma de tabela. As perguntas do questionario podem ser
conferidas na integra no Apéndice B.

Figura 14: Questionario Online para captura do Diagndéstico do Ambiente de Trabalho.

0 ambiente de trabalho favorece o fornecimento e recebimento de feedback em  * No ambiente de trabalho, vocé considera que a relagdo profissional entre o lider e *
"méo dupla’, positivo ou negativo, entre o lider e 0s membros do time? o time é baseada em confianga mutua?

(® Discordo totalmente (O Discordo totalmente
O Discordo em parte @ Discordo em parte

O Naosei O Niosei

(O concordo em parte QO Concordo em parte

(O concordo Totalmente (O Concordo totalmente

Nas relacdes profissionais, vocé compreende, se coloca no lugar e considera a

No ambiente de trabalho, vocé age e reage rapidamente, assume riscos, . .
perspectiva e sentimentos das outras pessoas e nota que o mesmo € feito com

considera diferentes cendrios, experimenta ideias e aprende com erros? voca?

O Discordo totalmente (O Discordo totalmente

O Discordo em parte O Discordo em parte
O Nao sei (O Néo sei
O Concordo em parte O Concordo em parte

(® Concordo totalmente (O Concordo totalmente

Fonte: Autor (2022).
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A fim de facilitar a visualizagdo dos dados captados pelas respostas das equipes foi adotado
a escala Likert no formulério por ser uma escala adequada para anélises qualitativas (FEIJO, 2020).
Assim as respostas captadas foram tratadas, conforme Tabela 24, com objetivo de facilitar a analise
sobre as percepc¢oes coletadas. Como a opgao de resposta “Nao Sei” representa uma resposta neutra
foi usado o valor “-” para facilitar o refinamento dos dados.

Tabela 24. Tratamento das repostas do questionério de diagnostico

Reposta na escala Likert | Substituicdo para analise

Discordo totalmente 1
Discordo em Parte 2
N&o sei -
Concordo em Parte 4

Concordo Totalmente

Fonte: Autor (2022).

O enunciado das questdes de multiplas escolha foram substituidas pelo termo chave de cada
competéncia correspondente, conforme o Modelo de Maturidade, e mantido a mesma ordem
sequencial como pode ser visto na Figura 15 (percep¢oes do Time 1) e na Figura 16 (percepcdes do
Time II).

Figura 15: Respostas do Time | sobre as competéncias da Lideranga 4.0 no ambiente de trabalho.

ABERTURA  AGILIDADE ~ CONFIANGA  EMPATIA  ARTICULACAO ADAPTABILIDADE INOVAGAC ~ COMUNICACAO DESCENTRALIZACAO ~ AUTO-ORGANIZAGAO ~COLABORAGAQ  RESILIENCIA
Perfildo r
Membro do time
Membro do time
Membro do time
Membra do time
Membro do time
Lider

Fonte: Autor (2022).
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Figura 16: Respostas do Time Il sobre as competéncias da Lideranga 4.0 no ambiente de trabalho.

Perfil do respondente ABERTURA AGILIDADE CONFIANCA EMPATIA ARTICULAGAC ADAPTABILIDADE INOVACAO COMUNICACAO DESCENTRALIZAGAO AUTO-ORGANIZAGAQ COLABORACAC RESILIENCIA

Lider 5 4 4 5 - 5 4 4 4 4 4 5

Lider 2 5 5 4 4 5 4 5 4
Membro do time 5 4 5 5 4 4 4 4 4 5 5 5
Membra do time 4 4 4 - 4 - 4 - 4 4 5 5
Membra do time 2 5 2 5 2 4 2 2 2 4 2 4
Membra do time 5 5 5 5 - 5 4 5 5 5 5 5
Membra do time 5 i 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Membra do time 1 5 2 4 4 5 4 5 1 2 4 5

Fonte: Autor (2022).

Nesta etapa os dados foram tratados para melhorar a visualiza¢éo rapida das competéncias e
destacado a ocorréncia das percep¢oes negativas (“Discordo Totalmente” e “Discordo em Parte”) e

das percepcOes positivas (“Concordo Totalmente” e “Discordo em Parte”), com sinalizacdo em
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cores. A opgdo de resposta “ndo sei”, considerada uma resposta neutra, foi, portanto,
desconsiderada. As colunas (competéncias) foram destacadas quanto maior é a ocorréncia de
percepcdes negativas. Um exemplo do tratamento feito nas respostas de um dos times para facilitar
a visualizacdo das repostas pode ser observado na Figura 17 e na Figura 18.

As competéncias com as respostas em desacordo ganharam um sinalizador vermelho para ter
destaque quanto a percepgdo negativa dos integrantes do time no contexto de cada competéncia.
Também é sinalizado em vermelho os maiores somatorios de percepcBes de desacordo em cada
competéncia. A partir desses sinalizadores sdo realgadas as competéncias com maior nimero de
percepcOes negativas

Figura 17: Andlise qualitativa do diagndstico do ambiente de trabalho do Time |

DESCENTRALIZACAO

AUTO-ORGANIZACAO

~ |COLABORAGAD

=

COMUNICAGAD

ARTICULACAD

Perfil do
respondente
Membro do time
Membro do time
Membro do time
Membro do time
Membro do time
Lider

CONFIANGA
ADAPTABILIDADE
INOVAGAD
RESILIENCIA

| AGILIDADE
EMPATIA

50 4@ 50 4@ 2 -® 20 1@ 2@ 5C -
5@ 5@ 5@ 50 40 40 4@ 50 4@ 5@ 5@ 5
50 4@ 5@ 50 4@ 5@ 5@ 50 4@ 5@ 5@ 5
50 4@ 5@ 5@ 50 4 -@ 50 4@ 5/@ 50 4
50 4@ 5@ 5 -® 5@ 5@ 5 -9 5@ 5@ 5
4@ 5@ 5@ 50 40 40 40 4@ 5@ 50 4@ 5

EMACORDO_ 6 | 6 | 6 | 6| 4 51416 466 5
EM DESACORDO 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Autor (2022).
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Figura 18: Andlise qualitativa do diagnéstico do ambiente de trabalho do Time |1
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Fonte: Autor (2022).
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J& a Figura 19 e a Figura 20 descrevem as percepcdes dos times | e 1l com resposta a uma
questdo aberta opcional. Para facilitar a visualizacdo sobre as repostas, foram extraidos termos
chaves (coluna “Termos”) e feita uma relagdo com as areas do Modelo de Maturidade (coluna
“Areas”).

Figura 19: Analise das respostas do Time | & questdo aberta

Na sua opinido, o que poderia melhorar no ambiente fisico ou psicolégico
de trabalho ou nas relagtes profissionais entre o time ou com a gestao? Termos Areas

A Ilde:ranga selﬂpre se mostrou aberta para conversas, o que eu acho que falta é ARTICULAQ&O CONECTIVIDADE

uma integragido com os squads

Uma organizacdo a longo prazo sobre as demandas, talvez trabalhando com a
ideia de Sprints, onde temos uma ou duas semanas com um objetivo claro e
TIRs bem definidas. E uma organizacdo de demandas numa plataforma (seja da
prépria Accenture, seja de maneira interna do squad) para que todos possam se
localizar de maneira mais clara entre as demandas que estdo sendo

AGILIDADE VERSATILIDADE

executadas.

Temos muitos pontos a melhorar, o principal deve ser criarmos um padrdo de

trabalho que proteja a equipe de qualguer solicitagdo de demandas com prazo Qualidade de

ruim gue demande EXCesso deNtrabthq_ que Dbngue'q.uahdade ruim nas Entrega; O_uahdacle VERSATILIDADE
entregas, falhas de comunicacdo. Se tivermos uma dnica maneira de trabalhar de trabalho; Padrdo

poderemos dizer com exatiddo se novas demandas podem ou ndo ser de Produtividade

prejudiciais para o ambiente de trabalho.

Fonte: Autor (2022).

Figura 20: Analise das respostas do Time Il & questao aberta

Na sua opinido, o que poderia melhorar no ambiente fisico ou psicolégico de trabalho ou

- R . = Termos Areas
nas relagdes profissionais entre o time ou com a gestio?

Criar iniciativas e incentivar o feedback 360, pois muitas pessoas ainda podem ter receio de passar
o feedback Buscar formas para monitorar a satisfacdo da equipe com o trabalho e atividades Feedback. CONECTIVIDADE
atribuidas a cada um.

Uma maior interagdo entre o time abriria caminhos para melhorar a comunicac&o visando

pedir/oferecer ajuda mais facilmente. Colzboracdo CONECTIVIDADE

Talvez com o alto volume de demandas, nédo sobre tempo adequado para investimentos em

novas habilidades e tratativas de carreira. Capacitagio/Mentoria CONECTVIDADE

E necessario que os lideres também saibam como esta sua lideranca, através do feedback 360°, e
que estejam recptivos a criticas, e melhora-las.

Fonte: Autor (2022).

Feedback. CONECTIVIDADE

Ao finalizar a analise foi montado um parecer sucinto sobre a conclusdo da analise do
diagnostico do ambiente de trabalho de cada time (Tabela 25 e Tabela 26), com os pontos em
destaque da analise e a sugestdo da competéncia a ser trabalhada. No Apéndice C pode ser conferido
todo o tratamento de dados e analise do diagndstico dos times | e 11.

Tabela 25: Parecer sobre o diagnostico do ambiente de trabalho do Time |

Sugestdo de competéncia a ser trabalhada: AGILIDADE

. Time apresenta boa comunicac¢ao; as principais reclamacgdes sao integracdo com
Analise Geral: ] ) . ) .
squads/times e quanto a esteira de producao (com qualidade do trabalho da equipe
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e de como as demandas sdo planejadas e executadas). Para fortalecimento e
protecédo do fluxo de trabalho é sugerido melhorar a articulacéo entre times. Quanto
a producéo de fabrica nota-se a necessidade e anseio do time por um fluxo coeso e

bem definido que protege e melhora o trabalho de seus desenvolvedores: fluxo agil

Fonte: Autor (2022).

Tabela 26: Parecer sobre o diagnostico do ambiente de trabalho do Time II

Sugestdo de competéncia a ser trabalhada: ABERTURA

O time possui uma nitida caréncia da competéncia ABERTURA. A aplicagdo de
. técnicas de feedback de forma correta deve ajudar o time. O feedback parece ser
Anélise Geral: o ) .
um ponto inicial para melhorias futuras dos pontos de atencdo captadas no

diagnostico: toda a area de conectividade e da competéncia de confianga.

Fonte: Autor (2022).

Em ambos os times foi sugerido o estimulo de competéncias do Nivel I do modelo de
maturidade das competéncias da Lideranca 4.0 com o objetivo de serem um ponto de partida do
fomento das areas do modelo que mais demandam atencéo pelo diagndstico.

Para o Time I, notou-se percepcOes de caréncia mais acentuadas na area de Versatilidade do
Modelo de Maturidade, entéo foi indicado comecar o trabalho pela competéncia de nivel mais baixo
dessa area: a Agilidade. Competéncia essa que também foi citada indiretamente nas respostas
abertas do diagnostico reforcando a escolha da Agilidade como foco de melhoria inicial

No caso do Time Il foi bem evidente o descontentamento da competéncia Abertura, por ser
uma competéncia que serve de base para muitas outras melhorias a serem trabalhadas se demonstrou

como um alvo primario de trabalho do time.

5.3 Execucdo do passo de Preparacao

A partir dos resultados do passo de Diagnostico, foi preparada uma apresentacdo simples e
direta para a lideranca de cada time com os insights obtidos (Figura 21 e Figura 22). Na apresentacao
constou os pontos fortes e os pontos a melhorar do time; a competéncia em destaque como proposta
de ponto inicial de melhoria e observacgdes da importancia de melhoréa-la e; ferramentas do toolkit

sugeridas como ponto de agéo inicial.
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Figura 21: Apresentacao de insights do Time |

/ Competéncias |8 Competéncias .
Diagnostico : Rigitsls Digitais
Ambientede &% .
trabalho \

Squad | - Aplicagdo I

Insights Ferramentas Sugeridas _ Plano de Agéo ,,l
Coma implementar? 4

* Sprint
 Kanban Board
* Retrospectiva
Adotar Agl
T a5
i o -

Fonte: Autor (2022).
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Figura 22: Apresentacdo de insights do Time 11
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Fonte: Autor (2022).

Foi aproveitado o momento de reunido com os lideres dos times para trazer uma proposta inicial
de plano acgéo usando ferramentas do toolkit proposto neste trabalho e analisado em colaboragéo a
elaboracdo do plano de agdo, previsdo de inicio das atividades, ferramentas a serem utilizadas e
provaveis dificuldades na implementacdo. Ao fim da reunido de preparacdo foi criado um
documento de sintese dos pontos passados aos lideres, das ferramentas do toolkit sugeridas e do
plano de acdo inicial para aplicacdo dessas ferramentas (proximo passo do roadmap). Nos
Apéndices D e E pode ser conferido a sintese dos insights juntamente com o plano de a¢do cocriado

com os lideres de cada time.
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5.4  Avaliacdo dos Insights pelos Lideres

No geral, segundo relatado pelos lideres dos times, os insights obtidos apds a coleta de
informacdes dos times estavam dentro do esperado considerando as limitagdes do ambiente de
trabalho. Em contrapartida houve também o reconhecimento por parte da lideranca que foram
destacados pontos novos de analise nao percebidos antes, como por exemplo o interesse de parte da

equipe em melhorar aspectos especificos do fluxo de trabalho.

5.5 Consideracdes Finais

Os resultados desse estudo sugerem que, assim como previsto pelo mapeamento sistematico
da literatura, lacunas sobre competéncias no ambiente de trabalho de times inseridos no contexto
da 14.0 sdo facilmente encontrados. O entendimento das competéncias da Lideranca 4.0 necessarias
para desenvolvimento pleno da Transformacdo Digital no ambiente de trabalho e um processo
estruturado de diagndstico, andlise e correcdo dessas lacunas, aparatado por ferramentas uteis que
auxiliem o lider, podem favorecer o desenvolvimento das equipes a alcangar melhorias no ambiente
de trabalho.

Foi observado que o roadmap proposto pode contribuir para apontar e propor melhorias quanto
as competéncias deficitarias dos times. Também é possivel indicar beneficios para os lideres como,
por exemplo, conseguir captar insights sobre as impressdes do time acerca do ambiente de trabalho
e das relagdes do cotidiano do time.

As propostas deste trabalho contribuem com a inovagdo no ambiente de trabalho de times
digitais, por apresentar uma ferramenta completa de fomento ao lider quanto a busca em exercitar
e equipar nos membros dos times as competéncias necessarias para movimentos de transformacéo
digital. Assim, p6de ser observado que os lideres possuem um papel critico a desempenhar, tendo
que estar capacitados para desempenhar uma fungdo central ao ajudar a nutrir times digitais,
engajando-os para um desenvolvimento completo e levando em consideracdo o lado humanistico

do ambiente de trabalho.
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CONCLUSAO

Este trabalho apresentou o desenvolvimento de um arcabouco de competéncias da Lideranca
4.0 estruturado em: modelo de maturidade das competéncias da Lideranca 4.0 organizado por meio
de uma relacdo matricial entre niveis e areas; toolkit de apoio com ferramentas, préticas, e dindmicas
de grupo; Roadmap com a sequéncia de atividades para fomentar as competéncias em lideres e
times; e aplicativo web de suporte tecnologico. Entre os objetivos esta auxiliar lideres na otimizagéo
dos times digitais.

O ultimo capitulo deste trabalho apresenta um breve resumo do trabalho executado, as
contribuices cientificas e técnicas alcangadas em conformidade com os resultados obtidos, assim

como as principais limitacdes e as oportunidades futuras de trabalhos.
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5.6 Visao Geral

Tendo em vista o acelerado movimento de transformacdo digital em varios setores da

sociedade como na educacédo e no mercado de trabalho, potencializado pelas medidas de contengao

e convivéncia com a pandemia da COVID-19, cada vez mais se exige novas competéncias e

comportamentos da Lideranca 4.0. Este trabalho buscou desenvolver, aplicar e avaliar estratégia de

fomento de competéncias necessarias para a transformacéo digital a partir da especificacdo de um

arcabouco de competéncias da Liderancga 4.0. Para tanto, foram realizadas as seguintes etapas de

acordo com o método de pesquisa aplicado, conforme descrito no capitulo introdutorio:

1.

2.

Desenvolver Mapeamento Sistematico da Literatura: conforme descrito no Capitulo
2, foi realizado um levantamento na literatura especializada sobre os aspectos
relacionados as dimensdes organizacional, tecnoldgica e humana que devem ser
considerados numa estratégia de transformacdo digital. O resultado apontou para 0s
seguintes aspectos: Infraestrutura - engloba os recursos e tecnologias digitais em geral;
Lideranca - estratégia e ao modelo de gerenciamento utilizado pelos lideres; Processos
- ndo apenas do ponto de vista operacional, mas também da criacdo e gerenciamento
corporativo do uso de dados produzidos; Pessoas - diz respeito a qualificacdo e
competéncia digital dos funcionarios; Cultura - aborda como os funcionarios interagem
entre si e como a empresa lida com mudancas; Organizacional - trata da gestdo de
investimentos na inovacao, de praticas e recursos da empresa.

Analisar documentos de organizacbes de referéncia: conforme apresentado no
Capitulo 3, foi analisado o framework de inteligéncia digital (DQ INSTITUTE, 2018) e
de documentos de referéncia OECD Education 2030 learning framework (OECD,
2018), Guzman (2020) e The Future of Jobs Report: 2018 (Insight Report) (WEF, 2018),
a partir dos quais possivel definir os principais conceitos e estruturas de referéncia que
serviram para embasar 0 Modelo de Maturidade das competéncias da Lideranca 4.0.
Especificar modelo conceitual da abordagem: conforme descrito no Capitulo 4, a
partir do resultado dos passos anteriores, foi possivel elaborar o Modelo Conceitual da
principal contribuicéo cientifica do trabalho que consiste do arcabouco de competéncias
da Lideranca 4.0 composto por um Modelo de Maturidade, Toolkit de apoio, e Roadmap

com 0s passos para orientar como fortalecer tais competéncias.
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Especificar modelo de maturidade para competéncias da Lideranga 4.0: conforme
descrito no Capitulo 4, o Modelo de Maturidade consiste na prescricdo de 12
competéncias (abertura, agilidade, confianca, empatia, articulacdo, adaptabilidade,
inovacdo, comunicacao, descentralizacdo, auto-organizacgéo, colaboracao, e resiliéncia)
especificadas através de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores, e distribuidas
por meio da relagdo matricial entre niveis (Cultura Digital, Atitude Digital e
Transformacdo Digital) e areas (Pessoal, Desenvolvimento, Versatilidade e
Conectividade);

Estruturar um toolkit para suporte & Lideranca 4.0: conforme descrito no Capitulo
4 e apresentado no Apéndice A, foram catalogas praticas, ferramentas, e dindmicas de
grupo que podem ser usadas para estimular e exercitar competéncias da Lideranca 4.0;
Especificar roadmap para fomentar competéncias da Lideranca 4.0: conforme
descrito no Capitulo 4, foram prescritos 4 passos - Diagndéstico, Preparacdo, Aplicacao
e Avaliacdo — para direcionar como o toolkit pode ser usado para fortalecer competéncias
da Lideranca 4;0 prescritas no Modelo de Maturidade;

Desenvolver aplicativo web para suporte tecnologico a abordagem proposta:
conforme descrito no Capitulo 4 e acessivel em https://competenciasdigitais.tilda.ws/,
foi desenvolvido um repositério digital em um sitio web para divulgacdo e uso do
arcabouco de competéncia da Lideranca 4.0;

Promover diagnoéstico de ambiente de trabalho: conforme descrito no Capitulo 5, foi
executado o passo de Diagndstico, prescrito no roadmap, no contexto de dois times que
atuam numa empresa multinacional na &rea de T1, a partir da aplicacdo de questionario
eletrénico que pode ser consultado no Apéndice B;

Fornecer feedback sobre ambiente de trabalho: conforme descrito no Capitulo 5, 0s
lideres e membros dos dois times envolvidos responderam ao questionario eletrdnico
(Apéndice B) composto por questdes fechadas sobre as competéncias da Lideranca 4.0
e uma questdo aberta sobre a percepg¢éo individual do ambiente de trabalho.;

Analisar os resultados e apontar oportunidade de melhorias: conforme descrito no
Capitulo 5 e Apéndice C, a partir do feedback obtido foram identificadas como
principais deficiéncias e lacunas das competéncias da Lideranca 4.0: a Agilidade para o
Time |, e a Abertura para o Time II;


https://competenciasdigitais.tilda.ws/
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11. Cocriar plano para fortalecer competéncias da Lideranca 4.0: conforme descrito no
Capitulo 5 e detalhado nos apéndices D e E, foram apresentados aos lideres dos times
envolvidos os insights identificados no Passo 10 e propostos planos de aplicacdo de
elementos especificos do toolkit para fortalecer as competéncias de Agilidade e Abertura
para os times | e 11, respectivamente. O plano para fortalecer competéncias da Lideranca
4.0 é o principal marco do passo de Preparacdo do roadmap;

12. Comunicar resultados do trabalho de pesquisa: publicado o procedimento e resultado
do Mapeamento Sistematico da Literatura em (Calado e Souza, 2020), e elaborada a

dissertagcdo de mestrado com a descricdo de todo o trabalho de pesquisa realizado.

Dificuldades e Li¢des Aprendidas

A partir da conducdo desse trabalho, foi possivel identificar algumas dificuldades para que

fosse possivel atingir os resultados almejados. Ainda, possibilitou o aprendizado de algumas li¢Ges.

Dentre as dificuldades, pode-se citar:

Disponibilidade dos lideres e liderados para participar da execu¢do do roadmap em direcéo
as competéncias da Lideranca 4.0. Inicialmente, uma quantidade maior de times foi
contactada, para que assim, fosse possivel envolver um nimero maior de casos de estudo e
ter um volume maior de informacGes e feedbacks. Porém, a comunicacéo inicial, com os
lideres de alguns times foi lenta, além da indisponibilidade de lideres e liderados, seja por
sobrecarga ou por férias;

Lentiddo na coleta de informacg6es do passo de Diagnostico do roadmap. Apesar da coleta
ser simples e rapida houve lentiddo no processo, sendo necessario por varias vezes cobrar
lideres e membros dos times para preencher o questionario eletrénico;

Falta de tempo habil para execucao de todos os passos do roadmap. Apesar da cooperagao
dos lideres na execucdo do passo de Diagndstico houve sempre um tempo de espera a cada
conversa de alinhamentos, a esperar pela agenda de cada lider além da néo disponibilidade
na execucao logo em seguida das préximas;

Falta de feedback de especialistas. Durante o projeto foi consultado um especialista em RH
e apresentado a proposta do arcabouco de competéncias da Lideranca 4.0, porém nao foi
recebido um feedback formal sobre a usabilidade e sugestdes de melhorias do arcabougo

por falta de retorno do especialista contatado.
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Ja como li¢Ges aprendidas, foi possivel adquirir conhecimento através das experiéncias, atraves

do que foi observado, registrado, analisado e compartilhado. De maneira especifica, possibilitou

entender que:

Times de trabalho possuem especificidades quanto a pontos fortes e pontos a melhorar no
contexto de competéncias da Lideranca 4.0 e cada plano de acdo deve ser direcionado e

especifico para cada time;

O uso adequado de instrumentos facilitadores pode trazer melhorias para o ambiente de
trabalho da 14.0 de forma simples;

Além do uso adequado das novas tecnologias também se faz necessario entender e
desenvolver o lado humanistico da Transformacéo Digital;

A lideranca constitui um papel fundamental no sucesso de implementacdo de uma

Transformacao Digital; e

E notério que os lideres precisam de apoio quanto ao seu desenvolvimento ndo sé técnico,

mas também humanistico, considerando os desafios da 14.0.

Portanto, foi possivel enxergar varias questdes no que diz respeito ao fomento das

competéncias da Lideranca 4.0 bem como de sua importancia.

5.8

Contribuicdes do Trabalho

A partir dos resultados desse trabalho, possibilita-se a descri¢do das contribuic@es cientificas

e técnicas previstas no Capitulo 1.

Contribuicdes Cientificas:

e Especificacdo de um modelo de referéncia para competéncias da Lideranca 4.0:

o Conforme descrito no Capitulo 4, € apresentado um arcabouco de competéncias da
Lideranca 4.0 que pode ser usado como um modelo de referéncia para pesquisas na
area do estudo, pois consolida os principais conhecimentos, habilidades, atitudes e
valores que sdo exigidos de profissionais que atuam em movimentos de
transformacéo digital de organizagdes e de modelos de negocios, considerando 0s

desafios impostos pela quarta Revolugdo Industrial;
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e Conducdo de uma pesquisa exploratoria sobre competéncias da Lideranga 4.0:

o Conforme descrito em todo o trabalho, buscou-se abordagens e teorias de referéncia
para fundamentar o desenvolvimento de uma pesquisa de carater exploratorio que
resultou em um Modelo Conceitual que orientou o desenvolvimento de um meio

pratico para orientar iniciativas de fomento as competéncias da Lideranga 4.0.

Contribuicéo Técnica:
e Desenvolvimento de um toolkit para estimular competéncias da Lideranca 4.0:

o Conforme descrito no Apéndice A, foram catalogadas de uma forma estruturada as
praticas, técnicas e dindmicas de grupo para exercitar e equipar trabalhadores do
conhecimento com as competéncias da Lideranca 4.0. E importante ressaltar que
esta € uma versdo inicial do toolkit que deve ser continuamente evoluido.

e Desenvolvimento de um aplicativo web de suporte tecnoldgico a abordagem proposta:

o Disponivel em https://competenciasdigitais.tilda.ws/

5.9 LimitacGes e Trabalhos Futuros

As principais limitagdes do trabalho séo:

e Execucdo parcial do roadmap, apenas os dois primeiros passos Diagnostico e Preparacao,
em um contexto reduzido de times com poucos participantes;

e Toolkit ndo avaliado por especialistas; e

e Aplicativo web sem suporte a execucdo dos passos do roadmap e inclusdo de novos

elementos no toolkit por usuarios.
Entre as oportunidades de trabalhos futuros estao:

e Mitigar as limitagOes do trabalho, descritas anteriormente;

e Aplicar todos os passos do roadmap em times reais, com diversas estruturas de trabalho
e lideranca.

e Obter feedback junto a especialistas, trabalhadores de RH e Recrutadores, por exemplo,
quanto a utilidade e adocdo do arcabouco de competéncia da Lideranca Digital

proposto.


https://competenciasdigitais.tilda.ws/
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APENDICE A. Ferramentas do Toolkit Inicial

COMUNICACAO

INICIADORES DE CONVERSAS
Categoria: Pratica Etapa sugerida do Time: Cotidiano

Definicdo: Os Iniciadores de Conversa colocam um monte de ideias na frente dos usuarios para
provocar suas reacfes. Tém tudo a ver com obter uma reacéo e iniciar o dialogo. A ideia aqui é sugerir
um monte de ideias em torno de um tema central para as pessoas para quem vocé esta projetando e
depois ver como elas reagem. As ideias que vocé gera para seus Iniciadores de Conversa sédo
totalmente sacrificaveis, entdo se elas ndo funcionarem, largue-as e siga em frente.

Finalidade: Incentivar a criatividade e o pensamento fora da caixa das pessoas para quem vocé esta
projetando.

Passos:

1. Determine o que vocé quer que as pessoas para quem vocé esta projetando reajam. Se vocé
estiver projetando um sistema de saneamento, podera criar varios Iniciadores de Conversa
sobre banheiros ou privacidade.

2. Agora, apresente muitas ideias que possam iniciar a conversa. Qual é o banheiro do futuro, o
banheiro do passado, um super banheiro, o banheiro do presidente? Crie uma lista de ideias
como essa para compartilhar com a pessoa para quem vocé esta projetando.

3. Quando estiver com a pessoa para quem esta projetando, comece dizendo a ela que esta
interessado nas reacgdes dela a esses Iniciadores de Conversa. Alguns podem ser bobos,
alguns podem ser absurdos, vocé esta apenas procurando obter suas opinides.

4. A medida que a pessoa para quem vocé esta projetando compartilhe sua opinido sobre os
Iniciadores de Conversa, esteja aberto para a forma como ela interpreta os conceitos. Quando
um deles a atingir, faca-lhe perguntas de acompanhamento. Vocé pode aprender muito sobre
como ela pensa e o que ela pode querer da sua solucéo.

Saiba mais:
e https://www.designkit.org/methods/conversation-starters

STORYTELLING (CONTANDO HISTORIAS)

Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Cotidiano

Definic&o: E a capacidade de contar histérias a partir de narrativas envolventes. No contexto dos

negocios, essa é uma técnica focada no engajamento do publico, que tende a se envolver mais com

contelidos que o cative.

Finalidade: a ideia € buscar enredos e formatos narrativos capazes de prender a atencéo das pessoas.

Passos:

4. Conheca seu publico: O primeiro ponto para criar suas campanhas fazendo uso do storytelling é
conhecer muito bem o seu publico. Assim como em muitas estratégias do marketing digital, esse é o
ponto de partida porque, a depender de quem é a sua persona, seu cliente ideal, um tipo diferente
de histéria vai ter apelo junto aquelas pessoas.

5. Estabeleg¢a seus objetivos e formatos: Antes de sair criando histérias mirabolantes, entenda qual é o
seu objetivo com determinada campanha e quais serdo os formatos utilizados para atingi-los. Vocé
vai criar um contetido em seu blog? Um video para um antncio no Instagram? E claro que vocé pode
mudar o formato se perceber que outra coisa pode funcionar melhor, mas vocé precisa partir de
algum ponto. Na hora desse tipo de organizagao, um plano de marketing € uma ferramenta poderosa.
Por meio desse documento, vocé registrara todas as informacdes sobre a campanha que esta
criando e podera garantir a assertividade do seu trabalho.

6. Defina a historia e a forma como sera contada: Finalmente, é chegada a hora de definir a histéria que
vocé vai contar. Alguns exemplos do que as empresas podem contar s&o:

e Cases de clientes: histérias de pessoas reais que usaram o produto e obtiveram um
resultado positivo;
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e Dicas aplicadas ao contexto do publico: uma marca que, por exemplo, ndo vende
diretamente suas roupas, mas ensina as pessoas como atingir determinado estilo ao se
vestir — que inclui suas mercadorias;

e A historia da marca: ao invés de um texto padrao na pagina sobre a empresa, um relato
do que motivou a criacao daquele negdcio e como ele surgiu;

e Histérias em pilulas de entretenimento: contetidos divertidos, mas que estejam ligados
ao nicho do negécio.

Saiba mais:
e https://www.nuvemshop.com.br/blog/nuvemcast-storytelling/

APRESENTACAO PITCH
Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Inicio; Cotidiano

Defini¢c&o: O pitch é uma apresentagdo suméaria de 3 a 5 minutos com objetivo de despertar o interesse
da outra parte (investidora, investidor ou cliente) pelo seu negécio. Assim, deve conter apenas as
informagBes essenciais e diferenciadas. O pitch pode tanto ser apresentado apenas verbalmente quanto
ilustrado por 3 a 5 slides. Ele deve conter basicamente:

1. Qual é a oportunidade.

2. O mercado que ira atuar.

3. Qual é a sua solugéo.

4. Seus diferenciais.

5. O que esta buscando.
Finalidade: Em poucos minutos contar a histéria de uma ideia/projeto/produto/servico, o propoésito dele
e ainda convencer os possiveis investidores ou interessados de que o aporte € um bom negdcio para
eles também.
Passos:

1. Capriche no storytelling: Storytelling é a capacidade de contar histérias de maneira impactante
e relevante. Na hora do pitch, os investidores esperam ver historias bem contadas e com
energia. E importante perceber aspectos como paix&o pelo negécio e brilho no olho.

2. Faca apresentacdes sucintas e simples: Um bom jeito de montar uma apresentacao é se
colocar no lugar da sua audiéncia. Todo mundo detesta apresentacées com muitos slides,
cheias de texto e carregadas de informac6es. Cologue no texto apenas pontos que pretende
reforcar, além de dados e frases que ajudem a movimentar a conversa. N&o deixe de lado o
design. Visual poluido cansa e torna aquele momento menos prazeroso. Na divida, aposte
sempre no simples.

3. Treino: Entéo, concluida a elaboracdo da apresentagéo, simule para verificar se esta
consistente. Sendo assim, busque apresentar para colegas e amigos, solicitando feedbacks,
em especial se esta atrativa despertando o seu interesse.

Saiba mais:
e https://blog.nubank.com.br/o-que-e-pitch-e-como-montar-uma-apresentacao-de-sucesso/
e https://lendeavor.org.br/dinheiro/como-elaborar-um-pitch-quase-perfeito/

Categoria: Dindmica de Grupo Etapa sugerida do Time: Cotidiano

Definicdo: Atividade Dindmica para estimular a percepcdo da importancia da comunicacdo
Finalidade: O objetivo dessa dinamica em grupo é demonstrar o quanto o ruido na comunicagéo (ou
seja, a ndo compreensdo do que esta sendo transmitido) é capaz de causar sérias distorcdes no modo
como uma mensagem é disseminada dentro da organizacao.

Passos:

1. Para arealizacdo da dindmica, bastam algumas folhas de papel em branco e canetas
coloridas. Com o grupo organizado em circulo, cada membro recebe uma caneta e um papel,
no qual desenhara um objeto. Em seguida, todos passarédo suas folhas para o colega
imediatamente a direita. Quem recebe o desenho deve interpreta-lo e dobrar o papel ao meio,



https://www.nuvemshop.com.br/blog/nuvemcast-storytelling/
https://blog.nubank.com.br/o-que-e-pitch-e-como-montar-uma-apresentacao-de-sucesso/
https://endeavor.org.br/dinheiro/como-elaborar-um-pitch-quase-perfeito/
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para que nao seja mais visto. Depois, € preciso escrever o nome do objeto desenhado — ou
com o que ele se parecia.

2. Na sequéncia, o papel dobrado deve ser repassado para o colega a direita mais uma vez. A
pessoa dobrara o papel novamente e fara um desenho que corresponda ao objeto escrito pelo
colega anterior.

3. A dindmica deve seguir intercalando entre um membro que desenha e outro que identifica o
desenho, até que o primeiro deles retorne ao seu autor. Este Ultimo revelara qual objeto
desenhou e aquele que recebeu de volta. Os resultados s&o surpreendentes.

Saiba mais:
e https://climacomunicacao.com.br/blog/exemplos-de-dinamicas-de-grupo/

DESENHO AS CEGAS
Categoria: Dinamica Etapa sugerida do Time: Inicio, Cotidiano, Final

Definicdo: Atividade Dinamica para estimular a percepcao da problema de ruidos na comunicacéo

Finalidade: O objetivo dessa dindmica em grupo é demonstrar o quanto o ruido na comunicacao (ou
seja, a ndo compreensao do que esta sendo transmitido) é capaz de causar sérias distorcdes no modo
como uma mensagem é disseminada dentro da organizacao.

Passos:

1. Trata-se de uma das varias dindmicas de grupo que é bem parecida com o jogo Imagem &
Acdo. Seu objetivo € demonstrar a importancia de uma comunicacéo pessoal clara e eficaz
para que o interlocutor entenda aquilo solicitado.

2. Pararealizé-la, o grupo deve ser dividido em duplas, sendo que cada membro sentara de
costas para o seu parceiro. Um deles recebera um cartdo com um desenho simples, como uma
estrela, um circulo ou um quadrado. Ja o outro participante recebera um papel em branco e
uma caneta.

3. O membro com o cartdo precisa explicar ao colega como desenhar o que esta nele, mas sem
dizer de que forma se trata exatamente.

Saiba mais:
e https://climacomunicacao.com.br/blog/exemplos-de-dinamicas-de-grupo/

CAMPO MINADO
Categoria: Dindmica Etapa sugerida do Time: Inicio, Cotidiano, Final

Definico: Dindmica em grupo para exemplificar a importancia da confianca e da comunicacdo

Finalidade: O campo minado demonstra a importancia de uma boa comunicacao, de saber ouvir aquilo
gue o outro diz e, principalmente, confiar nos colegas de equipe.

Passos:

1. Serédo necessarias mesas, cadeiras, caixas e outros objetos que sirvam como obstaculos, além
de vendas para os olhos dos participantes e um espaco bem amplo e vazio.

2. Os itens devem ser espalhados pelo local, formando um “campo minado” de obstaculos. O
grupo, por sua vez, sera dividido em duplas. Um membro da dupla é vendado e enviado para o
campo minado sem poder falar, somente ouvindo as instru¢des do seu colega — que estara
fora do campo, orientando seus movimentos para que passe ileso por todos os obstaculos.

3. A cada vez que o participante esbarrar em um objeto, a dupla recebera uma punicdo (voltar dez
passos, por exemplo). Quem completar o caminho em menos tempo vence a brincadeira.

Saiba mais:
https://climacomunicacao.com.br/blog/exemplos-de-dinamicas-de-grupo/

EMPATIA

TROCA DE SEGREDOS

Categoria: Dinamica Etapa sugerida do Time: Cotidiano
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Definicdo: Usando papel e caneta os membros da equipe podem expressar dificuldade de
relacionamentos do time sem se expressar verbalmente e mantendo o anonimato.
Finalidade: viabilizar a empatia entre os participantes da equipe.
Passos:
1. Cada um deve escrever se possui alguma dificuldade de se relacionar com outro membro da
equipe. Cada pessoa deve utilizar uma letra diferente, para que nao seja possivel reconhecer.
2. Depois, sao redistribuidos os papéis e € preciso que o participante leia o que esta escrito, como
se o problema fosse dele, e sugerir uma solucao.
Saiba mais:
e https://climacomunicacao.com.br/blog/exemplos-de-dinamicas-de-grupo/

DESCOBERTA DA EMOCAO
Categoria: Dinamica Etapa sugerida do Time: Cotidiano

Defini¢c&o: integrantes do time(s) devem fazer interpretacdo de sentimentos sorteados e escritos em
papel, sem linguagem verbal, enquanto os demais tem que tentar adivinhar qual € o sentimento.
Finalidade: Essa dindmica ajuda no autoconhecimento de cada membro do grupo e,
consequentemente, no exercicio de observar o outro, ajudando-o a reconhecer os proprios sentimentos
e os do colega.

Passos:

1. Paratanto, serdo necessarias algumas fichas com emocdes e sentimentos escritos em cada
uma delas.

2. O grupo é dividido em dois times, sendo que cada um ficard com metade das fichas. Um
membro de cada equipe pega uma ficha e comeca a expressar aquele sentimento (ou emog¢ao)
para o seu grupo, mas sem revelar verbalmente qual €. O time que acertar em menos tempo
marca o ponto.

3. 0Ojogo acaba quando ndo houver mais fichas a serem interpretadas e, claro, ganha o time com
maior nimero de pontos.

Saiba mais:
e https://climacomunicacao.com.br/blog/exemplos-de-dinamicas-de-grupo/

FOTOJORNAL

Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Cotidiano

Definicdo: Um Fotojornal € uma maneira direta e muito visual de ter um vislumbre de como uma
pessoa vive sua vida e também ajuda a capacitar os individuos a contar suas préprias histérias. Com
apenas um simples prompt e algumas instrugdes, vocé pode ter uma visdo da vida de alguém que vocé
simplesmente ndo conseguiria por conta proépria.

Finalidade: Usamos esse método para ir além de uma entrevista presencial para entender melhor o
contexto de uma pessoa, as pessoas que a cercam, a dindmica da comunidade e a jornada de como
ela usa um produto ou servigco. Os fotojornais podem ajudar a criar uma base para discussdes mais
ricas, pois preparam um individuo antes de uma entrevista, o que significa que eles comecam a pensar
sobre 0 assunto com alguns dias de antecedéncia.

Passos:

1. Esse método pode levar alguns dias para ganhar vida, portanto, certifique-se de ter
alocado tempo suficiente antes de uma entrevista agendada para fazé-lo funcionar. O
objetivo é capturar momentos e dindmicas cotidianas.

2. Deé a pessoa gque voce esta projetando uma camera (se ela nao tiver uma) e um prompt. Se
voce estiver projetando um servigo financeiro, peca a pessoa para tirar fotos de todos que
nfluenciam suas decisdes financeiras. Ou vocé pode pedir que tirem uma foto de todos os
lugares onde lidam com finangas.

3. Depois que a pessoa para quem vocé esta projetando tirar as fotos, faca com que elas
sejam reveladas ou envie para vocé digitalmente antes da entrevista agendada.
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4. Os fotojornais permitem que vocé realmente visualize uma parte de sua entrevista,
portanto, passe algum tempo com as fotos e desenvolva algumas perguntas que vocé
deseja fazer com base no que Vé.

5. Quando estiverem juntos, peca para a pessoa mostrar as fotos que tirou e 0 que elas
significam. Pesquise o “porqué” por tras de cada foto, descubra como eles se sentem sobre
as fotos e ndo se esqueca de perguntar o que eles decidiram deixar de fora e por qué.

Saiba mais:
e https://www.designkit.org/methods/photojournal

COLABORACAO

BRAINSTORMING
Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Cotidiano

Definic&o: técnica para estimular o surgimento de solugdes criativas. A Tempestade de Ideias, em
portugués, é feita em uma reuniéo e permite o compartilhamento de ideias, solu¢des e insights valiosos
para a empresa.
Finalidade: Explorar um amplo aspecto de conhecimento e criatividade. Ao longo do seu projeto, vocé
deve fazé-los ndo apenas com sua equipe, mas também com parceiros e as pessoas para quem vVocé
esta projetando. Consulte as Regras de brainstorming para obter detalhes sobre o que torna um
brainstorming frutifero, mas lembre-se de que a melhor politica € promover abertura, muitas ideias e
criatividade em vez de viabilidade imediata. Os brainstorms funcionam melhor quando o grupo é
positivo, otimista e focado em gerar o maior nimero possivel de ideias.
Passos:
1. Distribua canetas e Post-its para todos e tenha um grande pedaco de papel, parede ou quadro
branco para cola-los.
2. Revise as Regras do Brainstorm antes de comecar.
3. Faca a pergunta ou o prompt que vocé deseja que o grupo responda. Melhor ainda se vocé
anotar e postar.
4. A medida que cada pessoa tiver uma ideia, peca-lhe que descreva para o grupo como ela
coloca seu Post-it na parede ou no quadro.
5. Gere o maximo de ideias possivel.
Saiba mais:
e https://www.designkit.org/methods/brainstorm
e https://rockcontent.com/br/blog/brainstorming/

BRAINSTORMING
Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Cotidiano

Definicdo: sete pequenas regras que liberam o poder criativo de uma sesséo de brainstorming.
Finalidade: o objetivo ndo é uma ideia perfeita, sdo muitas ideias, colaboracéo e abertura para
solugdes inusitadas. A Ultima coisa que vocé quer em um brainstorming € alguém que, em vez de ter
ideias, apenas fale sobre por que as ja mencionadas néo funcionaréo. Isso ndo apenas mata a
criatividade, mas muda a mentalidade do grupo de generativa para critica. A inica maneira de obter
boas ideias é ter muito por onde escolher.
Passos:
1. Adiar ojulgamento. Vocé nunca sabe de onde uma boa ideia vir4. A chave é fazer com que todos
sintam que podem dizer a ideia em sua mente e permitir que outros a desenvolvam.
2. Incentive ideias selvagens. ldeias selvagens muitas vezes podem dar origem a saltos criativos.
Ao pensar em ideias malucas ou por ai, tendemos a pensar no que realmente queremos sem as
restricbes de tecnologia ou materiais.
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3. Construa sobre as idéias dos outros. Ser positivo e desenvolver as ideias dos outros exige
alguma habilidade. Na conversa, tentamos usar “€” em vez de “mas”.

4. Mantenha o foco no tema. Tente manter a discussao no alvo, caso contrario, vocé pode divergir
além do escopo do que estéa tentando projetar.

5. Uma conversa de cada vez. E muito mais provavel que sua equipe desenvolva uma ideia e dé
um salto criativo se todos estiverem prestando atencdo a quem esta compartilhando uma nova
ideia.

6. Seja visual. Em brainstorms ao vivo, escrevemos em Post-its e depois 0s colocamos na parede.
Nada transmite uma ideia mais rapido do que desenha-la. Ndo importa se vocé ndo € Rembrandt!

7. Ir para a quantidade. Apontar para o maior nUmero possivel de novas ideias. Em uma boa
sessao, até 100 ideias sdo geradas em 60 minutos. Acione as ideias rapidamente e construa as
melhores.

Saiba mais:
e https://www.designkit.org/methods/brainstorm-rules
e https://rockcontent.com/br/blog/brainstorming/

SESSAO DE COCRIACAO
Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Cotidiano

Definicdo: As pessoas para quem vocé esta projetando podem lhe dizer muito e podem mostrar mais.
Veja como incorpora-los ainda mais em seu processo de design.

Finalidade: O objetivo de uma Sesséo de Cocriacdo € reunir um grupo de pessoas para quem vocé
esta projetando e depois trazé-las para o processo de design, 6tima maneira de obter feedback sobre
suas ideias. Vocé pode cocriar servicos, investigar como as comunidades funcionam, entender como
nomear sua solucdo ou como deve ser o logotipo dela. Nao s6 é muito mais provavel que uma
comunidade adote uma pratica ou servico que ajudou a criar, mas vocé também obtera informacées
valiosas sobre todas as facetas de sua solucéo.

Passos:

1. O primeiro passo é identificar quem vocé quer em sua Sessdo de Cocriacdo. Talvez seja um
punhado de pessoas que vocé ja entrevistou. Talvez seja um grupo demogréfico especifico,
como adolescentes ou mulheres agricultoras ou pessoas desempregadas.

2. Depois de saber quem vocé quer, organize um espago, pegue 0s materiais necessarios
(geralmente canetas, Post-its, papel, talvez materiais de arte) e convide-os para participar.

3. Aproveite a0 maximo uma Sessao de Cocriagcao com Iniciadores de Conversa, um Brainstorm,
Dramatizagfes, Prototipagem Rapida ou outras atividades para envolver seu grupo no problema
que vocé deseja resolver.

4. Capture o feedback que seu grupo lhe da. O objetivo aqui ndo é apenas ouvir as pessoas, €
convida-las para sua equipe de design. Certifique-se de que vocé esta tratando sua cocriacao
como designers, ndo como sujeitos de entrevistas.

Saiba mais:
e designkit.org/methods/co-creation-session

MAOS DADAS
Categoria: Dindmica Etapa sugerida do Time: Inicio

Definicdo: Usando apenas uma cartolina colorida é possivel executar essa dindmica para exemplificar
a importancia da colaboracdo em equipe

Finalidade: O intuito da dindmica é mostrar como é relevante o trabalho realizado em equipe e que,
unidos, os resultados serdo bem mais eficazes.

Passos:
1. Os integrantes devem dar as maos, formando um circulo, e memorizar quem esté do seu lado
esquerdo e direito.
2. Depois, peca para que eles soltem as méos e deem uma volta no ambiente escolhido. Aguarde
alguns segundos, coloque a cartolina no centro da sala e, em seguida, peca para que todos
fiqguem em cima dela.



http://www.designkit.org/methods/44
http://www.designkit.org/methods/1
http://www.designkit.org/methods/36
http://www.designkit.org/methods/26/
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3. Entao, os participantes devem dizer quem estava a sua esquerda e direita e dar as maos
novamente.
Saiba mais:
e https://rockcontent.com/br/blog/dinamica-de-grupo/

INOVACAO

COMO PODEMOS
Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Cotidiano
Defini¢cdo: Todo problema é uma oportunidade para o design. Ao enquadrar seu desafio como uma
pergunta “Como podemos?”, vocé se preparara para uma solucdo inovadora.
Finalidade: Reformular suas declaracdes de insights em perguntas Como Podemos transformar esses
desafios em oportunidades para o design. Usamos o formato Como Podemos porque sugere que uma
solucédo é possivel e porque oferece a vocé a chance de respondé-las de varias maneiras. Um Como
Podemos devidamente enquadrado ndo sugere uma solucao especifica, mas oferece a estrutura
perfeita para um pensamento inovador.
Passos:

1. Comece examinando as declaracdes de insight que vocé criou. Tente reformula-las como
perguntas adicionando “Como poderiamos” no inicio.

2. O objetivo é encontrar oportunidades para o design, portanto, se seus insights sugerirem varias
perguntas como podemos, isso é 6timo.

3. Agora dé uma olhada em sua pergunta Como podemos e pergunte a si mesmo se ela permite
uma variedade de solugdes. Se ndo, amplid-lo. Seu How Might We deve gerar vérias respostas
possiveis e se tornar4 uma plataforma de langamento para seus Brainstorms.

4. Finalmente, certifique-se de que seus How Might We's n&o sejam muito amplos. E um processo
complicado, mas um bom Como podemos dar a ambos um quadro estreito o suficiente para
gue vocé saiba por onde comecar seu Brainstorm, mas também amplo o suficiente para dar a
vocé espaco para explorar ideias malucas.

Saiba mais:
e https://www.designkit.org/methods/how-might-we

PROTOTIPAGEM RAPIDA

Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Cotidiano
Definicdo: Este método fornece uma viséo geral das principais etapas envolvidas em uma fase de
prototipagem rapida.
Finalidade: A prototipagem € uma maneira incrivelmente eficaz de tornar as ideias tangiveis, aprender
através da criacao e obter rapidamente feedback importante das pessoas para quem vocé esta
projetando. Testes rapidos com usudrios reais podem ajuda-lo a identificar conceitos com potencial de
impacto e identificar maneiras de melhorar as ideias iniciais. Protétipos simples e desconexos ndo
apenas economizardo tempo, mas também ajudardo a concentrar os testes apenas nos elementos
criticos.
Passos:
1. Crie uma planilha para cada um de seus prot6tipos usando a planilha Prototype Report Card .
O boletim tem duas se¢8es. A secao superior ajudara vocé e sua equipe a se alinharem com o
gue vocé deseja aprender e como fara seus testes (isso pode levar um pouco de tempo inicial,
mas o preparara para o sucesso). A secao inferior serd onde vocé documentara o que aprender
mais tarde.
2. Vocé pode prototipar ideias usando qualguer nimero de atividades, como Storyboards , Role
Plays , modelos, maquetes. O objetivo € tornar algo tangivel que seja bom o suficiente para
transmitir sua ideia.



https://translate.google.com/website?sl=auto&tl=pt&hl=pt-BR&client=webapp&u=https://design-kit-production.s3-us-west-1.amazonaws.com/Design%2BKit%2BMethod%2BWorksheets/DesignKit_prototypereportcard_worksheet.pdf
https://www-designkit-org.translate.goog/methods/storyboard?_x_tr_sl=auto&_x_tr_tl=pt&_x_tr_hl=pt-BR&_x_tr_pto=wapp
https://www-designkit-org.translate.goog/methods/role-play?_x_tr_sl=auto&_x_tr_tl=pt&_x_tr_hl=pt-BR&_x_tr_pto=wapp
https://www-designkit-org.translate.goog/methods/role-play?_x_tr_sl=auto&_x_tr_tl=pt&_x_tr_hl=pt-BR&_x_tr_pto=wapp
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3. Agora pegue seu protétipo e teste-o com os usuarios finais. Coloque-o0 em suas maos, observe
como eles interagem com ele e pergunte o que eles acham dele. Certifique-se de obter
feedback .

4. Converse com sua equipe ap6s cada rodada de testes para registrar o que correu bem, o que
ndo esta funcionando e quaisquer ideias que vocé tenha sobre o que pode precisar mudar.
Confira a atividade Integrar Feedback e Iterar para obter orientacéo sobre isso, e lembre-se de
documentar seu aprendizado em seu Prototype Report Card.

5. Depois de construir rapidamente outro protétipo, faca tudo de novo. Quando vocé sentir que
tem um bom entendimento sobre o que é desejavel, viavel e viavel, passe para a atividade de
Teoria da Mudanca para ajustar seu modelo de impacto.

Saiba mais:
e https://www.designkit.org/methods/rapid-prototyping
e https://www.designkit.org/methods/build-run-prototypes

CARTOES DE INSIGHTS
Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Cotidiano
Definicdo: Essa técnica tem como objetivo documentar e facilitar a rapida consulta dos dados
coletados na fase de imersdo. O termo insight pode ser entendido como um acontecimento cognitivo
gue pode ser associado a varios fendmenos e é visto como sinénimo de compreensao, conhecimento e
intuicdo. Geralmente contém um titulo que resume o achado e o texto original coletado na pesquisa
juntamente com a fonte. Além disso, podem ter outras codificacdes (como o local de coleta, momento
do ciclo de vida do produto/ servico ao qual se refere etc.) para facilitar a analise.
Finalidade: Esta técnica é util na fase de Definicdo da analise do processo. Sua utilizacdo auxiliara a
equipe de andlise a refletir sobre os aprendizados obtidos na coleta de dados da fase de Imerséo. Essa
técnica esta bastante ligada com a técnica Mapa da Empatia e Diagrama de Afinidades. Dessa forma,
os insights gerados serao classificados de acordo com as necessidades dos usuarios levantadas no
Mapa da Empatia e categorizados no Diagrama de Afinidades.
Passos:

1. Expor todos os cartbes de insights numa parede ou num quadro que seja visivel para todos.
Nesse momento, a organizacao dos insights ndo é levada em conta para evitar vieses;

2. De forma colaborativa, os integrantes da equipe de analise descrevem temas/categorias
comuns e critérios entre os Cartdes de Insights que auxiliardo no entendimento dos dados. Essa
descricao pode ser refeita quantas vezes for necessario até que todos concordem;

3. Atribuir a cada Cartédo de Insight uma categoria para o qual pertence e a fonte de onde foi
extraido o insight.

Saiba mais:
e higormonteiro.com/a2pn/intuitivas/cartoesdeinsights.htmi
e https://www.youtube.com/watch?v=sip6TtDU7FM

CAIXA DO DESAFIO
Categoria: Dindmica Etapa sugerida do Time: Inicio

Definic&o: Sera preciso uma caixa preta ou escura, onde estardo todos os desafios a serem
enfrentados. Nessa dindmica, o principal intuito é proporcionar novos desafios para a equipe e, para tal,
€ necessario gue o0s integrantes se sintam seguros e confiantes.

Finalidade: Essa dinamica de grupo motiva ndo s6 a descontracéo, mas também a inovacao, visto que
o recomendado € que os membros aceitem os desafios impostos que, diversas vezes, ndo fazem parte
de suas areas de conhecimento.

Passos:

1. Forme circulos, dividindo a equipe em dois grupos. Para comegar a dinamica, coloque uma
musica e passe essa caixa por todos os membros do circulo. Quem estiver com a caixa no
momento em que a musica parar de tocar, tera trés opcgdes:

= cumprir o desafio;
= passar para um membro do seu grupo;



https://www-designkit-org.translate.goog/methods/get-feedback?_x_tr_sl=auto&_x_tr_tl=pt&_x_tr_hl=pt-BR&_x_tr_pto=wapp
https://www-designkit-org.translate.goog/methods/get-feedback?_x_tr_sl=auto&_x_tr_tl=pt&_x_tr_hl=pt-BR&_x_tr_pto=wapp
https://www-designkit-org.translate.goog/methods/integrate-feedback-and-iterate?_x_tr_sl=auto&_x_tr_tl=pt&_x_tr_hl=pt-BR&_x_tr_pto=wapp
https://www-designkit-org.translate.goog/methods/explore-your-theory-of-change?_x_tr_sl=auto&_x_tr_tl=pt&_x_tr_hl=pt-BR&_x_tr_pto=wapp
https://www-designkit-org.translate.goog/methods/explore-your-theory-of-change?_x_tr_sl=auto&_x_tr_tl=pt&_x_tr_hl=pt-BR&_x_tr_pto=wapp
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= passar para um membro do outro grupo.

2. Caso a pessoa aceite o0 desafio, 0 seu grupo recebera 3 pontos. Porém, se néo o fizer, o grupo
perdera 4 pontos, além de ter que pagar uma prenda. Cada time tem a alternativa de ndo
realizar o desafio por até 3 vezes, todavia, se houver a quarta vez, tera que cumprir o que foi
proposto, obrigatoriamente.

3. Ao final, realize a soma de todos os pontos para conseguir saber qual equipe conseguiu concluir
mais desafios.

Saiba mais:
e https://climacomunicacao.com.br/blog/exemplos-de-dinamicas-de-grupo/

AGILIDADE

PLANINNG POKER
Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Inicio
Definicdo: Um conjunto de perguntas para auto-reflexdo e entendimento sobre a situacéo atual do time
guanto ao uso e aceitacao de pensamento e praticas ageis.
Finalidade: Com essa ferramenta, é possivel receber auxilio no planejamento, e estimar os itens do
Product Backlog pela prépria equipe de desenvolvimento de forma rapida e objetiva.
Passos:

1. Escolher uma escala. Diferentemente de projetos tradicionais, em que a estimativa é
transformada em horas ou dias, uma equipe Scrum desenvolve sua propria escala de medida.

2. Escolha os itens de referéncia. Depois que a escala de medida foi definida, escolhem-se um ou
mais itens de referéncias para se criarem os pontos da escala. E recomendavel que se escolha
0 menor item da lista, pois facilita a estimativa de esfor¢o dos seguintes itens e, com isso, vocé
comecga a criar uma unidade de medida de desenvolvimento.

3. Estime itens do Product Backlog. Uma vez criada a referéncia, comeca-se a realizar a estimativa
dos itens do topo do Product Backlog. Sendo o processo em que a equipe de desenvolvimento
define a grandeza de cada item da lista, a partir do item de referéncia.

4. O Product Owner seleciona um item do Product Backlog para ser estimado e |é o item para toda
a equipe, explicando da forma mais clara possivel

5. Os membros da Equipe de Desenvolvimento discutem o item e o Product Owner fica disponivel
para esclarecer quaisquer davidas que possam surgir

6. Cada membro do time de desenvolvimento seleciona uma carta, de maneira privada, para
representar uma estimativa

7. Feita a escolha privada, agora é a hora de expor as cartas

8. Se todos selecionaram a mesma carta, temos uma estimativa do item do

9. Se as estimativas forem muito diferentes, os membros discutem para expor suas opiniées e
ideias e voltam ao passo trés para mais uma rodada.

Saiba mais:
e  https://www.voitto.com.br/blog/artigo/planning-poker

Categoria: Pratica Etapa sugerida do Time: Cotidiano

Definicdo: Método agil muito usado na metodologia Scrum para estimar a complexidade de demandas
de forma din&mica.
Finalidade: Ter um uma visédo melhor sobre como o time atua com pensamentos e praticas ageis
dentro do ambiente de trabalho pode ser um ponto inicial de planejamento de melhorias.
Passos:
Para iniciar essa jornada, selecionei 23 perguntas que devem ser respondidas pela sua equipe para
avaliar o grau de maturidade em termos da agilidade.
e A equipe estd habilitada a tomar decisdes;
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e A equipe é auto-organizada e néo precisa de gestédo externa para definir e atingir seus
objetivos;
e A equipe compromete-se e assume a responsabilidade pela entrega e esta preparada para
ajudar com qualquer tarefa que ajude a equipe a atingir seu objetivo;
A equipe sabe quem é o dono do produto ou do processo;
Cada sprint (avanco no projeto) tem um objetivo claro;
As entregas sao priorizadas antes do inicio de cada sprint;
Os sprints ocorrem em quatro semanas ou menos;
O sprint / iteracao termina na data final acordada;
Os requisitos séo expressos como histérias de usuarios e sao descritas de forma simples e
objetiva;
A equipe faz 0 acompanhamento do progresso diariamente;
O incremento a ser entregue é testado dentro do prazo do sprint;
A equipe ndo é interrompida durante o sprint / iteracéo;
O Dono do Produto / Processo esta ativamente envolvido em cada sprint;
Mudancas sdo bem-vindas;
Impedimentos que sustentam o progresso sao levantados, gravados no quadro branco e
resolvidos em tempo habil;
Quando alguém diz “feito”, significa “pronto”;
e A equipe usa o quadro branco para fornecer visibilidade clara de progresso e problemas
diariamente;
e O (s) objetivo (s) do sprint / iterac@o s&o claramente visiveis no quadro;
e Todas as historias e tarefas do usuério séo exibidas no quadro branco durante a duragao do
sprint / iteracao;
e Hareunido de reflexdo diaria sobre a melhoria continua do sprint;
e Ha uma reunido de reflexdo para melhoria ao final de cada sprint;
e Todos os membros da equipe, incluindo os donos do produto/processo, estdo incluidos na
revisdo do sprint
e As métricas-chave sao revistas e capturadas durante cada retrospectiva de sprint e as entregas
séo priorizadas pelo dono do produto/processo antes do proximo sprint.
Apbs a coleta das respostas deve-se observar os padrdes de respostas e lacunas mais usuais e pontos
fortes do time.
Saiba mais:
e https://setecnet.com.br/home/perguntas-precisa-responder-equipe-agil/

QUADRO KANBAN
Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Inicio, Cotidiano
Definicdo: modelo de gestédo visual das atividades, uma técnica de facil implementagéo. Originalmente
construido usando um quadro em branco, ele é dividido em colunas e raias. Cada coluna representa
uma etapa do fluxo de trabalho e as raias separam diferentes tipos de atividades. Quando uma tarefa
entra no seu fluxo de trabalho, ele é colocado em um cartdo Kanban que passa por cada coluna do
quadro. E por isso que vocé pode chama-lo de quadro de tarefas Kanban.
Finalidade: permite a visualizacao facilitada e gerenciamento de processos, pode contribuir
consideravelmente para aumentar a produtividade da sua equipe, bem como para alavancar a
gualidade do trabalho desenvolvido na empresa.
Passos:

1. Comece com um quadro em branco. Futuramente, o seu quadro Kanban talvez contenha todas
as tarefas do seu backlog e todos os trabalhos concluidos, mas, por enquanto, comece com um
guadro em branco. Se estiver utilizando uma ferramenta de gestdo do trabalho como a Asana,
certifique-se de usar a visualizacdo de quadro.

2. Crie colunas para representar o trabalho. Tradicionalmente, as colunas de um quadro Kanban
representam os diversos estagios do trabalho. As colunas a criar dependem da sua equipe,
mas algumas colunas comuns incluem:
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3. Backlog, Caixa de entrada ou Novo: é nesta coluna que entram 0s novos trabalhos antes de
serem designados a um membro da equipe.

e Pronto ou Priorizado: passe o trabalho para esta coluna quando estiver pronto para ser
iniciado.

¢ Em andamento: contém os trabalhos que estdo sendo realizados. Dependendo da sua
equipe, a coluna Em andamento pode ser dividida em varias outras colunas. Por exemplo,
uma equipe de contelido pode criar colunas de Esboco, Revisdo e Edi¢do, enquanto uma
equipe de engenharia pode incluir colunas de Desenvolvimento, Testes e Implantacao.

e Em espera; passe o trabalho para esta coluna caso esteja bloqueado por algum motivo.

e Concluido ou Finalizado: as tarefas devem passar a esta coluna quando estiverem
concluidas.

4. Adicione tarefas para representar o trabalho. Em um quadro Kanban, cada tarefa é
representada por um cartao. Certifique-se de que os titulos das tarefas conduzem a acéao.
Recomendamos comeca-los com verbos, para que a equipe saiba exatamente o que deve ser
feito. Se estiver utilizando uma solugdo de gestéo do trabalho virtual, também pode adicionar
outras informacdes, contexto e arquivos aos cartbes de tarefa do Kanban. Em seguida, use as
tags para acompanhar metadados, como o tempo que a tarefa deve levar ou qual é o seu nivel
de prioridade.

5. Avance o trabalho pelos diversos estagios. Um elemento fundamental da gestdo de fluxos de
trabalho com quadros Kanban é avancar os trabalhos pelos distintos estdgios. As tarefas
podem ser arrastadas e soltas manualmente, mas também é possivel utilizar uma solugéo de
gestdo do trabalho virtual para automatizar esse processo. Por exemplo, a Asana permite-lhe
definir regras para mover o trabalho automaticamente para as colunas correspondentes com
base em informacdes relevantes sobre a tarefa, como passar a tarefa para a coluna Em
andamento assim que for designada a um membro da equipe.

6. Se necessario, crie novos quadros Kanban. Teoricamente, é possivel utilizar o mesmo quadro
Kanban virtual por tempo indeterminado. Como os quadros Kanban monitoram o trabalho por
meio de um processo continuo, ndo h4 nenhum motivo para descartar o seu quadro atual. No
entanto, em alguns sistemas, como o Scrum, sdo criados quadros Kanban com regularidade
para cada novo Sprint. Basta criar o novo quadro, ou apagar a lousa, transferir o backlog de
tarefas e retomar as atividades.

Saiba mais:
e https://asana.com/pt/resources/what-is-kanban
e https://artia.com/blog/quadro-kanban-modelos/
e https://kanbanize.com/pt/recursos-kanban/primeiros-passos/o-que-e-quadro-kanban

ABERTURA

OBTER FEEDBACK
Categoria: Prética Etapa sugerida do Time: Final

Definicdo: Apds construir algo vocé compartilhar o que vocé fez com as pessoas para quem vocé esta
projetando e ver o que elas pensam.

Finalidade: Solicitar feedback sobre suas ideias e prototipos ajuda a manter as pessoas para quem
vocé esta projetando no centro de seu projeto. E também um caminho direto para projetar algo que
essas mesmas pessoas adotaréo. Se o objetivo de um prot6tipo é testar uma ideia, coletar feedback de
usudrios em potencial € o que impulsiona as coisas.

Passos:
e Agora que vocé tem um protétipo para compartilhar, coloque-o na frente das pessoas para
guem vocé esta projetando. H& muitas maneiras de fazer isso: Reconvocar uma Entrevista em
Grupo , interceptar pessoas nos mercados para Entrevistas , fazer outra Entrevista com
Especialista com seu prot6tipo ou talvez executar uma Sesséo de Co-Criacdo projetada para
solicitar feedback.



http://www.designkit.org/methods/20
http://www.designkit.org/methods/20
http://www.designkit.org/methods/2
http://www.designkit.org/methods/43
http://www.designkit.org/methods/43
http://www.designkit.org/methods/33
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e Capturar feedback honesto é crucial. As pessoas podem elogiar seu protétipo por ser legal,
entdo assegure-lhes que esta € apenas uma ferramenta para aprender e que vocé recebe
feedback honesto, até mesmo negativo.

e Compartilhe com muitas pessoas para que vocé obtenha uma variedade de reacfes. Consulte
os Extremes e Mainstreams para ter certeza de que esta capturando uma secao transversal de
usuarios em potencial.

e Anote o feedback que vocé ouvir e use esta oportunidade com as pessoas para quem vocé
esta projetando para fazer mais perguntas e levar suas ideias adiante.

Saiba mais:
e https://www.designkit.org/methods/get-feedback

FEEDBACK 360
Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Cotidiano, Final
Definicdo: O feedback 360 € um método de pesquisa devolutiva que se diferencia do tradicional por se
tratar da coleta an6nima de feedback dos colaboradores sobre companheiros de empresa, sejam
colegas, subordinados diretos ou lideres. Dessa forma, o membro da equipe ira receber opiniées
abrangentes sobre seus comportamentos e ag6es sob diversas perspectivas e compreender seu
impacto na equipe.
Finalidade: Os questionarios de feedback 360 possibilitam que os funcionarios deem um retorno
honesto, garantido pela confidencialidade, sobre os pontos fracos e fortes de uma pessoa, incluindo
também perguntas abertas para que possam fornecer informacéo adicional. O feedback 360 é uma
ferramenta de feedback ideal para conseguir uma profundidade maior na hora de fazer pesquisa com
os colaboradores.
Passos:
1. Escolher o modelo de coleta de feedback de acordo com o objetivo de informacéo e
aspecto de feedback (formal ou informal)

2. Definir o objetivo do feedback (positivo ou de critica)
3. Aplicar a coleta de feedback
4. Analisar os dados
5. Em caso de feedback de critica também repassar sugestdes de melhorias
6. Ao final acordar os compromisso de cada um
7. Refazer o feedback constantemente, a cada 40 dias por exemplo para mensurar a
evolucédo
Saiba mais:

e https://www.agendor.com.br/blog/modelo-de-avaliacao-360-graus
e https://youtu.be/itBEZO1b-Cg

AUTOFEEDBACK

Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Cotidiano, Final
Definicdo: O autofeedback é uma ferramenta de autoconhecimento poderosa para desenvolver
colaboradores.
Finalidade: Esse exercicio deve ser usado em conjunto com o feedback da gestéo para oferecer varios
caminhos evolutivos ao colaborador.
Passos:
Basicamente, o profissional deve ser instruido a fazer uma autoavaliagao completa, detalhando seus
pontos fortes e fracos, realizac6es e frustracdes, talentos e dificuldades etc.
Saiba mais:

e youtube.com/watch?v=IU16rNt9kMs

e ibccoaching.com.br/portal/aprenda-como-fazer-um-autofeedback-e-seus-beneficios/

FEEDBACK CONSTRUTIVO

Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Cotidiano, Final



http://www.designkit.org/methods/45
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Definicdo: O feedback construtivo € uma versdo mais completa, na qual apontamos tanto os pontos
fortes quanto os pontos fracos. Ele ndo precisa ser motivado por uma situacao especifica, podendo ser
oferecido como parte da politica de gestdo de pessoas da organizacgéo.
Nesse tipo de feedback, sdo abordados temas como:
e Desempenho em relagcdo as metas (positivo ou negativo)
Assiduidade
Comunicacao e relacionamento
Trabalho em equipe
Investimento em capacitacdo
Soft skills (competéncias comportamentais) e hard skills (competéncias técnicas)
e Gestdo do tempo e produtividade.

Finalidade: mostrar o caminho do desenvolvimento profissional para o colaborador de acordo com o
perfil dele.

Passos:
1. Anotar e planejar com antecedéncia o que sera falado
2. Escolher o melhor momento
3. Exponha os motivos para aquele feedback
4. Aponte as qualidades e resultados positivos do colaborador

Saiba mais:
e https://www.pontotel.com.br/feedback-construtivo/
e https://www.youtube.com/watch?v=NpS5FucnlWc

ADAPTABILIDADE

CONSTRUA UMA EQUIPE INTERDISCIPLINAR
Categoria: Prética Etapa sugerida do Time: Inicial

Defini¢cdo: Uma mistura interdisciplinar de pensadores, criadores e realizadores € a combinagéo certa
para enfrentar qualquer desafio. E inteligente ter um palpite sobre que tipo de talento sua equipe
precisara.

Finalidade: Montar um time bem equipado com habilidades variadas que podera se adaptar e enfrentar
problemas inesperados.

Passos:

1. Primeiro, avalie quantos membros da equipe vocé precisara, a disponibilidade de sua equipe e
guando seu projeto deve comecar e terminar.

2. Observe os membros principais de sua equipe e determine no que eles sdo bons e no que nédo
séo tdo bons.

3. Existe uma capacidade técnica clara de que vocé precisard, mas ndo tem no momento - talvez
um engenheiro mecéanico, um designer grafico, um escritor habilidoso? Lembre-se de que vocé
sempre pode adicionar um membro da equipe por um periodo mais curto quando suas
habilidades forem mais importantes.

Saiba mais:
e https://www.designkit.org/methods/build-a-team

AUTO-ORGANIZACAO

DINAMICA DO ZOOM
Categoria: Dindmica de Grupo Etapa sugerida do Time: Cotidiano

Definicdo: Esta atividade criativa de solu¢do de problemas requer o livro ilustrado, sem palavras,
intitulado “Zoom” de Istvan Banyai. Este livro apresenta 30 imagens sequenciais que trabalham juntas



https://www.poderdaescuta.com/7-soft-skills-importantes-para-reunioes-de-trabalho/
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para formar uma narrativa. O livro deve ser bastante facil de encontrar, pois foi publicado em mais de
18 paises. As imagens podem ser laminadas para prolongar o uso.

Finalidade: Essa atividade retne os colegas de trabalho e os comunica com o objetivo comum de
resolver um problema, mas também permite que os lideres surjam e assumam o controle da tarefa.
Passos:

1. Distribua uma foto para cada participante, certificando-se de que uma sequéncia continua
esteja sendo usada. Explique aos participantes que eles s6 podem ver as proprias imagens e
devem manté-las ocultas dos outros participantes. Devera ser reservado tempo para os
participantes estudarem suas figuras, porque cada figura contera informacdes importantes que
ajudardo os participantes a resolver o problema de coloca-las em ordem.

2. O objetivo final é que o grupo coloque as imagens em ordem sequencial sem olhar as fotos um
do outro. Os participantes podem conversar entre si e discutir o que é apresentado na foto.

Saiba mais:
e pontorh.com.br/dinamicas-faceis-diferentes-para-fazer-grupo/

Categoria: Ferramenta Etapa sugerida do Time: Cotidiano

Definicdo: Uma to do list € uma lista de tarefas, de coisas que precisam ser feitas. E uma forma de
organizar as atividades que ndo podem ser esquecidas, e que nio estio inseridas na nossa rotina. E
diferente de uma agenda, onde as atividades tem dia e hora para acontecer. Ela trata das atividades,
simples e importantes, que precisamos resolver ao longo do nosso dia.

Finalidade: Fazer uma to-do list com o que precisa ser feito em algum periodo é o primeiro passo para
uma rotina muito mais produtiva. Alguns dos beneficios que esse habito simples pode trazer séo:
Mais produtividade (realizar tarefas em menos tempo);

Mais foco e concentracao;

Mais criatividade;

Mais tempo livre;

Ter o tempo melhor aproveitado;

Melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Pas

o
@

Liste TODAS as tarefas pendentes e que deseja fazer;

Organize as tarefas de acordo com temas (trabalho, filhos, saude);

Divida uma grande tarefa em varias tarefas menores;

Veja se é possivel delegar alguma para outra pessoal;

Determine o que é urgente e importante de ser feito antes;

Margue compromissos com horario no calendario/agenda;

. Organize essa lista de tarefas durante a semana.

Saiba mais:
e https://santabiblioteconomia.com.br/geral/como-montar-uma-to-do-list-eficiente/?amp=1
e https://trello.com

NOORARWNREPOV| e 06 06 0 0 o

ARTICULACAO

QUEBRA-GELO
Categoria: Dindmica de Grupo Etapa sugerida do Time: Cotidiano, Inicial

Definicdo: Dindmica para criar agrupamentos por pontos em comum.
Finalidade: O objetivo é que as pessoas encontrem semelhangas entre si, ou seja, rotulos positivos,
gerando posteriormente mais interacao entre elas
Passos:
1. Nessa dindmica, os participantes sao divididos em dois times. Cada grupo comeca
conversando entre si por alguns minutos, expondo gostos e preferéncias.



https://trello.com/
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2. Depois, cada time deve criar algumas categorias a partir das preferéncias observadas.
Saiba mais:

e https://blog.experiencelounge.com.br/4-dinamicas-de-team-building-para-voce-desenvolver-na-
empresa/

DESCENTRALIZAGCAO

INCENTIVANDO A FORMACAO DE GRUPOS AUTO-ORGANIZADOS INDEPENDENTES
Categoria: Pratica Etapa sugerida do Time: Cotidiano, Inicial

Definicdo: As sugestdes (etapas) listadas a seguir, coletadas de diversos estudos e cases, acabam
seguindo os principios de planejamento estratégico e gestdo de pessoas para transformar a tendéncia
natural de agrupamento de pessoas.

Finalidade: Formar umaa equipe independente e auto-organizada.

Passos:

1. Defina claramente a missao, os valores da empresa, as metas e objetivos da equipe. Todos
tém que saber qual o objetivo do trabalho, para que o esfor¢o seja feito na mesma dire¢éo.
Cada pessoa tem que estar ligada ao significado maior do trabalho, que € o objetivo que foi
definido, e ver o mesmo como um desafio. A comunicac¢do clara é fundamental para alcancar
esse objetivo. Melhor errar pelo excesso de comunicacéo, jamais pela falta.

2. Respeite a individualidade e estimule a diversidade da equipe. Equipes séo formadas de
pessoas, que tém histoérias de vida, conhecimentos e experiéncias bem diferentes. E papel do
lider aceitar e estimular as diferencas, fazendo com que cada um dé o seu melhor. No time de
futebol, por exemplo, cada jogador tem um talento que o difere dos demais: assim deve ser na
equipe de trabalho, sempre todos tendo como alvo o mesmo gol.

3. Selecao integrantes/Estabelecga os papéis. Se os integrantes da equipe ndo sabem qual a
funcéo ou papel a desempenhar, dificilmente vao poder atingir o objetivo comum. Pode ser
necessario treinar ou realocar as pessoas, e neste caso é papel do lider identificar se existe ou
ndo a necessidade de treinamento.

4. Motive e reconheca os talentos. Com o tempo, € natural que a equipe perca o entusiasmo do
comeco. E preciso evitar que uns poucos trabalhem e todos os outros fiqguem olhando (como
acontecia nos trabalhos do tempo do colégio). E fundamental saber o que cada membro esté
fazendo de valor e reconhecer a performance de cada integrante. Nao permita, no entanto, que
alguém solte a maxima: “Eu ja fiz a minha parte”.

5. Aprenda a lidar com o conflito. Em um grupo, é inevitavel que haja choque de opinibes,
personalidades e estilos. O desafio é saber valorizar a diferenca e tornar os inevitaveis conflitos
um bom motivo para crescer e superar as adversidades. Lembre-se: Cooperar é diferente de
competir. 120 Universidade do Sul de Santa Catarina

6. Avalie e monitore. O monitoramento do trabalho e dos resultados é fundamental para que cada
integrante saiba como esta o seu desempenho, em que e como pode melhorar. Informacdes
incompletas podem acabar com o trabalho de qualquer equipe

Saiba mais:
e https://www.uaberta.unisul.br/repositorio/recurso/14690/pdf/lideranca_e_desenvolvimento_de e
quipes.pdf

CONFIANCA

NINGUEM ESTA SOZINHO
Categoria: Dindmica Etapa sugerida do Time: Cotidiano, Inicial

Definicdo: essa dinamica de confianca para um exercicio de melhoria baseado em confianga mutua.
Finalidade: Ampliar a confianca de cada um no restante do time.
Passos:
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1. E necesséario ajuda para essa dinamica. Vende os olhos de cada participante, e conduzi-los até
seus lugares sem dizer nada. Se possivel descalcos.
2. Coloque em seu lugar e tire as vendas dos olhos. Cada pessoa entra sendo conduzida, sem ver
gue outros estéo vedando.
3. Se possivel, coloque obstaculos, algo que pisem sintam a diferenca do chéo.
4. Depois que todos estiverem em seus lugares o bate-papo é confianga, ndo estamos sozinhos,
sempre tem alguém a nos ajudar a executar tarefas, basta confiar.
Saiba mais:
https://lyoutu.be/j408zr-m6w4
portaldeideias.com/2016/10/confianca/

9 SUGESTOES PARA AUMENTAR A CONFIANCA DA EQUIPE NO LIDER

Categoria: Pratica Etapa sugerida do Time: Cotidiano

Definicdo: pratica baseada em 9 passos para serem adotados no cotidiano do Lider.
Finalidade: Ampliar a confianca de cada um do time no Lider a partir do padrdo de comportamento da
lideranca.

Passos:

Demonstre Confianca

Compartilhar informagdes

Fale com franqueza

Crie oportunidades para todos serem vencedores

Dar feedbacks

Enfrentar problemas diretamente

Reconhecer os seus erros

Crie uma cultura de elogio ao bom trabalho

. Cumprir o que foi prometido

Saiba mais:

https://lyoutu.be/j408zr-m6éw4

portaldeideias.com/2016/10/confianca/

CoNoA~®WNE

RESILIENCIA

PASSOS PARA AUMENTAR A RESILIENCIA NO TRABALHO
Categoria: Pratica Etapa sugerida do Time: Cotidiano

Definic&o: pratica baseada em 9 passos para serem adotados no cotidiano do trabalho.

Finalidade: Ampliar a capacidade de resiliéncia de cada um a partir de um padrdo de comportamento da

lideranca em passos simples.

Passos:

1. Melhor administracdo das emocdes: As emoctes fazem parte do ser humano, ou seja, ndo adianta
nega-las ou reprimi-las e sim, reagir de maneira harmoniosa e equilibrada diante das situacdes. Se
vocé nao souber administrar as emocdes, sua vida pessoal, social e profissional vai ser dificultada.
Seja onde for, em casa, com 0s amigos, ou no trabalho é necesséario desenvolver e utilizar sua
inteligéncia emocional.

2. Controlar impulsos: Este item é ponto crucial e esta diretamente relacionado com o anterior. Tenha
muito cuidado! Quando sentir raiva, respire fundo, pense muitas vezes (conte até 10...conte até
1000). Nunca se esquec¢a: em um momento de raiva vocé pode, por exemplo, destruir sua imagem,
um projeto ou uma relacdo que levou muito tempo para construir. Como disse Friedrich Schiller:
“Breve € a loucura e longo o arrependimento.” Seja responsavel por suas atitudes, pense e repense
antes de tomar uma decisdo ou de fazer algo que Ihe trara consequéncias a curto ou longo prazo.

3. Cultivar o otimismo: O otimismo é a crenca ou perspectiva de um futuro melhor. Acreditar que as
coisas melhorarao nos fortalece e nos revigora. Nao se esquega que do “fundo do pogo” também
podemos ver as estrelas, basta olhar para o alto. Mude sua postura, mude de foco, olhe para a frente,
visualize e acredite em um futuro melhor e faca por onde.
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10.

11.

Aprimorar-se: A autoeficacia é a utilizagdo de seus recursos internos, a chamada “luz interior”. A
autoeficacia anda de méos dadas com o otimismo e o autoconhecimento.

Analisar o ambiente: Aprender a analisar o ambiente é verificar através de uma leitura ambiental
quais sdo as contingéncias ameagadoras ou de risco e a partir desta leitura, desenvolva estratégias
de enfrentamento para estas situacdes. Muitas vezes, através de uma observagdo sensivel de
determinados aspectos, encontramos respostas e solu¢cdes para os problemas. Entre em
receptividade com o ambiente, desenvolva a sensibilidade e analise-o antes de atuar.

Alcancar pessoas: E a busca de auxilio externo, de suporte afetivo e emocional que s&o
provenientes da familia e dos grupos de apoio eficazes.

Buscar um sentido para a vida: Tenha propésitos, metas e objetivos de vida especificos.

Ser empatico: A empatia é a capacidade de compreender a partir da perspectiva do outro, de
colocar-se no lugar do outro. O desenvolvimento da empatia melhora substancialmente a qualidade
de sua vida e de seus relacionamentos interpessoais.

Buscar e aceitar ajuda externa: Ninguém é resiliente sozinho; ninguém é autossuficiente. Busque
ajuda externa. O ser humano é atravessado pela dimensdo pessoal (subjetiva), interpessoal
(comunitéria), cultural, politica e espiritual. O homem foi feito pra viver em comunidade e procurar
auxilio, auxiliar, bem como encontrar solu¢@es dentro de um contexto social que beneficie a todos.
Aprenda a lidar com criticas: Os feedbacks na empresa sdo importantes para o crescimento
profissional. E claro que receber um retorno positivo é maravilhoso, mas, esse nem sempre sera o
caso. Certamente havera momentos em que o feedback apontara criticas com pontos nos quais o
seu desempenho ndo foi o melhor — o que, para alguns, é algo dificil de ouvir sem reagir
negativamente.

Busque aprendizado e evolucdo: ao encarar situagdes de dificuldade, busque sempre focar nas
oportunidades de aprender e evoluir. Isso permite que vocé saia da sua zona de conforto e passe a
se tornar mais adaptavel, um dos principais pilares da resiliéncia. Profissionais resilientes ndo ficam
presos aos erros que ja cometeram, sendo assim, ndo encare experiéncias negativas somente como
coisas ruins

Saiba mais:

¢ https://blog.unyleya.edu.br/insights-confiaveis/resiliencia-no-trabalho-entenda-esse-conceito-e-
o-seu-valor/

e https://www.catho.com.br/carreira-sucesso/colunistas/convidados/9-passos-para-desenvolver-a-
resiliencia-e-viver-melhor/



https://blog.unyleya.edu.br/insights-confiaveis/resiliencia-no-trabalho-entenda-esse-conceito-e-o-seu-valor/
https://blog.unyleya.edu.br/insights-confiaveis/resiliencia-no-trabalho-entenda-esse-conceito-e-o-seu-valor/
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APENDICE B. Questionario de Diagndstico do Ambiente de trabalho

2. Perfil do respondente
() Lider, gestor, chefe de equipe
() Membro do time

3. Em qual squad vocé atua?
() Squad Catalogo (lider X)
() Squad Aplicacao (lider Y)

4. 0 ambiente de trabalho favorece o fornecimento e recebimento de feedback em
"mao dupla”, positivo ou negativo, entre o lider e os membros do time?

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Nao sei

() Concordo em parte

() Concordo Totalmente

2. No ambiente de trabalho, vocé age e reage rapidamente, assume riscos, considera
diferentes cenarios, experimenta ideias e aprende com erros?

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Nao sei

() Concordo em parte

() Concordo Totalmente

3. No ambiente de trabalho, vocé considera que a relacao profissional entre o lider e
o time é baseada em confian¢ca muatua?

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Nao sei

() Concordo em parte

() Concordo Totalmente

4. Nas relacgdes profissionais, vocé compreende, se coloca no lugar e considera a
perspectiva e sentimentos das outras pessoas e nota que o mesmo é feito com
vocé?

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Nao sei

() Concordo em parte

() Concordo Totalmente

5. No ambiente de trabalho, a conexao entre as competéncias dos membros do time e
de pessoas externas ao squad/projeto sao potencializadas, maximizadas e bem
aproveitadas?

() Discordo totalmente
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() Discordo em parte

() Nao sei

() Concordo em parte
() Concordo Totalmente

6. No ambiente de trabalho, vocé consegue se adaptar rapidamente e responder as
adversidades ocorridas em situacoes nao planejadas?

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Nao sei

() Concordo em parte

() Concordo Totalmente

7. 0 ambiente de trabalho favorece, estimula e desenvolve nas pessoas as
competéncias necessarias para busca pela inovaciao?

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Nao sei

() Concordo em parte

() Concordo Totalmente

8. No ambiente de trabalho, a comunicacao é facilitada e ocorre de maneira fluida e
vocé consegue se comunicar interna e externamente pelas mais diversas formas e
canais?

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Nao sei

() Concordo em parte

() Concordo Totalmente

9. No dia-a-dia do ambiente de trabalho, a tomada de decisao é participativa e
compartilhada entre a gestao e o time, e nao fica concentrada em uma tinica
pessoa?

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Nao sei

() Concordo em parte

() Concordo Totalmente

10.No ambiente de trabalho, o time se auto-organiza e coletivamente se esforca para
resolver uma tarefa complexa ou um desafio inesperado?

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Nao sei

() Concordo em parte

() Concordo Totalmente
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11.No ambiente de trabalho, os desafios sao tratados de maneira colaborativa
aproveitando adequadamente as competéncias individuais das pessoas?

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Nao sei

() Concordo em parte

() Concordo Totalmente

12.No ambiente de trabalho, vocé considera que mantém uma atitude positiva, pro-
ativa e de aprendizagem mediante obstaculos e insucessos?

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Nao sei

() Concordo em parte

() Concordo Totalmente

13.Na sua opinido, o que poderia melhorar no ambiente fisico ou psicoldgico de
trabalho ou nas relac¢oes profissionais entre o time ou com a gestao?




APENDICE C. Analise dos diagnosticos do ambiente de trabalho dos dois times

Time 1 (Catélogo):
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APENDICE D. Diagnéstico do ambiente de trabalho e Plano de A¢io Time I — Aplicac&o

Para o diagndstico do time, foi usado um formulario online com 12 questfes de multipla
escolha (com escala likert) buscando captar a concordancia ou discordancia quanto a aplicacéo de
cada uma das 12 competéncias digitais destacadas na matriz abaixo. Além de uma resposta aberta
opcional para mais observacdes pertinentes sobre o time e seu trabalho. A matriz € uma proposta
de competéncias digitais ideais para construir um time digital pleno e eficiente.

AREAS

NIVEL CONECTIVIDADE

|
Cultura Digital

Abertura - capacidade de
disponibilizar um ambiente
favoravel para
fornecimento e
recebimento de feedback,
tanto positivo como
negativo.

Articulacao - capacidade
de potencializar e
conectar as competéncias
internas e externas a
partir de um ambiente em
rede, maximizando as
interacoes entre as
pessoas.

Descentralizagao -
lideranca participativa e
compartilhada, onde os
individuos participam da
tomada de decisao.

VERSATILIDADE

Agilidade - capacidade de
agir e reagir rapidamente,
assumir riscos, pensar em
diferentes cenarios,
experimentar ideias e
aprender com erros.

Adaptabilidade -
capacidade de responder a
situag6es do trabalho ndo
planejadas, moldando-se
rapidamente as
adversidades.

Auto-Organizacao -
capacidade de
estimular/participar de um
sistema adaptativo onde o
esforgo coletivo se auto-
organiza e colabora em
torno de uma tarefa ou
desafio.

Andlise qualitativa das respostas do time
Apds reunido dos dados tratados e insights captados foi sintetizados pontos de elogio e
reconhecimento para o time e lideranca assim como 0s pontos a melhorar.

DESENVOLVIMENTO

Confianca - capacidade de
construir relacao
profissional com os
liderados baseada em
confianga muitua.

Inovacéo - capacidade de
entender, preparar e
desenvolver nas pessoas as
competéncias necessarias
para a inovacao.

Colaboracéo - capacidade
de estimular o trabalho
colaborativo a partir das
competéncias individuais.

PESSOAL

Empatia - capacidade de
compreender e considerar a
perspectiva e sentimentos de
outras pessoas nas relacées
de trabalho.

Comunicacao - capacidade
de se comunicar com
diferentes publicos pelas mais
diversas formas e canais, bem
como facilitar e prover espago
para que a comunicagao
ocorra de maneira fluida.

Resiliéncia - capacidade de
manter atitude positiva,
proativa e de aprendizagem
durante insucessos e
mediante obstaculos.

Competéncias destacadas positivamente pelo time:

abertura
comunicagéo
auto-organizacao
confianca

Competéncias destacadas como pontos a melhorar pelo time:

descentralizacao
inovacao
articulacéo

agilidade (principalmente)
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Anélise Geral: Boa comunicacdo; as principais reclamacGes sdo integracdo com outros
squads/times e quanto a esteira de producdo: com qualidade do trabalho da equipe e de como as
demandas sdo planejadas e executadas e, também quanto a visualizagdo das demandas por todo o

time.

Sugestdes:

Para fortalecimento e protecao do fluxo de trabalho é sugerido melhorar a articulacéo entre
times.

Quanto a producéo de fabrica nota-se a necessidade e anseio do time por um fluxo coeso e
bem definido que protege e melhora o trabalho de seus desenvolvedores: fluxo agil.

Para melhorar a visualizacdo de demandas atuantes do time recomenda-se ferramentas
gréficas de gerenciamento de demandas (boards com cards, por exemplo)

PLANO DE ACAO SUGERIDO

Parte I. Analisar e inserir de forma gradual ferramentas e préaticas ageis que ajudem o time e que
tenham baixo impacto de implementagéo

Ferramentas indicadas inicialmente:

Board Kanban: Melhorar a visualizacédo e distribuicdo de demandas pelo time através de
quadros kanban no Azure;

Retrospectiva: reunides pos change(a cada 30 dias em média) para discutir os principais
impedimentos, aprendizagens, melhorias de processo, e criticas. Aqui seria interessante ter
pessoas que funcionem como elo entre os demais squads para tentar conectar problemas e
solucdes em comum e integrar melhor os times

Parte I1. Analise em conjunta com alta lideranca e com outros squads da possibilidade e riscos de
implementar possiveis esteiras de producédo ageis em conformidade com o cliente.

Ferramentas/metodologias Possiveis:

Scrum

Lean

Smart

Feature Driven-Development (FDD)
XP

MSF

Metodologia Hibrida



APENDICE E. Diagnostico do ambiente de trabalho Time Il — Catalogo

Cultura Digital

Transformagéao

Digital
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Para o diagnostico do time, foi usado um formulario online com 12 questdes de multipla
escolha (com escala likert) buscando captar a concordéncia ou discordancia quanto a aplicacéo de
cada uma das 12 competéncias digitais destacadas na matriz abaixo. Além de uma resposta aberta
opcional para mais observagdes pertinentes sobre o time e seu trabalho. A matriz é uma proposta
de competéncias digitais ideais para construir um time digital pleno e eficiente.

AREAS

VA= CONECTIVIDADE

Abertura - capacidade de
disponibilizar um ambiente
favoravel para
fornecimento e
recebimento de feedback,
tanto positivo como
negativo.

Articulacéao - capacidade
de potencializar e
conectar as competéncias
internas e externas a
partir de um ambiente em
rede, maximizando as
interacoes entre as
pessoas.

Descentralizagao -
lideranca participativa e
compartilhada, onde os
individuos participam da
tomada de deciséo.

VERSATILIDADE

Agilidade - capacidade de
agir e reagir rapidamente,
assumir riscos, pensar em
diferentes cenarios,
experimentar ideias e
aprender com erros.

Adaptabilidade -
capacidade de responder a
situag6es do trabalho ndo
planejadas, moldando-se
rapidamente as
adversidades.

Auto-Organizacao -
capacidade de
estimular/participar de um
sistema adaptativo onde o
esforgo coletivo se auto-
organiza e colabora em
torno de uma tarefa ou
desafio.

Analise qualitativa das respostas do time
Ap06s reunido dos dados tratados e insights captados foi sintetizados pontos de elogio e
reconhecimento para o time e lideranca assim como 0s pontos a melhorar.

DESENVOLVIMENTO

Confiancga - capacidade de
construir relacao
profissional com os
liderados baseada em
confianga muitua.

Inovacéo - capacidade de
entender, preparar e
desenvolver nas pessoas as
competéncias necessarias
para a inovagao.

Colaboracéo - capacidade
de estimular o trabalho
colaborativo a partir das
competéncias individuais.

PESSOAL

Empatia - capacidade de
compreender e considerar a
perspectiva e sentimentos de
outras pessoas nas relacdes
de trabalho.

Comunicacao - capacidade
de se comunicar com
diferentes publicos pelas mais
diversas formas e canais, bem
como facilitar e prover espaco
para que a comunicagao
ocorra de maneira fluida.

Resiliéncia - capacidade de
manter atitude positiva,
proativa e de aprendizagem
durante insucessos e
mediante obstaculos.

Competéncias destacadas positivamente pelo time:

empatia
adaptabilidade
resiliéncia

Competéncias destacadas como pontos a melhorar pelo time:

descentralizagéo
confianca
colaboragéo

ABERTURA (principalmente)
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Anélise Geral: o time possui uma preocupacao com a competéncia ABERTURA. A aplicacdo de
técnicas de feedback de forma correta deve ajudar o time. O feedback pode ser um ponto inicial
para melhorias futuras dos pontos de atengdo captadas no diagnostico: toda a &rea de conectividade
e da competéncia de confianca.

Sugestdes:

Para melhorar a visdo individual e coletiva do time quanto a projecdes e expectativas ao trabalho
pode-se utilizar algumas técnicas especificas de feedback.

Feedback 360°: Os questionarios de feedback 360 possibilitam que os funcionérios deem
um retorno honesto, garantido pela confidencialidade, sobre os pontos fracos e fortes de
uma pessoa, incluindo também perguntas abertas para que possam fornecer informacao
adicional. Dessa forma, o0 membro da equipe ira receber opinides abrangentes sobre
seus comportamentos e a¢des sob diversas perspectivas e compreender seu impacto
na equipe.

Auto feedback: é uma ferramenta de autoconhecimento poderosa para desenvolver
colaboradores. Basicamente, o profissional deve ser instruido a fazer uma
autoavaliacdo completa, detalhando seus pontos fortes e fracos, realizacGes e
frustracOes, talentos e dificuldades etc.

Feedback Construtivo: ferramenta onde apontamos tanto os pontos fortes quanto 0s
pontos fracos. Além disso, mostra o caminho do desenvolvimento profissional para
0 colaborador de acordo com o perfil dele. Ele ndo precisa ser motivado por uma
situacdo especifica, podendo ser oferecido como parte da politica de gestdo de
pessoas da organizacdo. Nesse tipo de feedback, sdo abordados temas como:

= Desempenho em relagdo as metas (positivo ou negativo)

» Assiduidade

= Comunicagao e relacionamento

»= Trabalho em equipe

» |nvestimento em capacitacdo

= Soft skills (competéncias comportamentais) e hard skills (competéncias
técnicas)

= Gestdo do tempo e produtividade.

PLANO DE ACAO SUGERIDO

Feedback 360° + Autofeedback

A Lideranca ao aplicar esses dois feedbacks como ponto de partida deve conseguir
embasamento para mostrar a comparagao entre a auto visdo e a visao do time sobre os pontos fortes
e fracos de cada individuo.

Feedback Construtivo:
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Apos discutir com cada membro do time a comparacdo da fase um dos pontos fortes e
fracos, e entendido qual as expectativas e anseios de cada membro deve ser tragcado um
feedback construtivo para o desenvolvimento profissional.

Obs.: O Plano de acéo e os feedbacks também deve ser aplicada a lideranca.



