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Resumo

Este estudo teve como objetivo principal compreender como ocorre a aprendizagem dos
atores envolvidos no processo de inovagdo de uma organizagdo do setor de Tecnologia de
Informacdo e Comunicacdo. Para consecucdo desse objetivo foram elencadas trés perguntas
que norteiam a pesquisa: Quais os principais eventos de aprendizagem vivenciados pelos
atores durante a trajetoria da organizacdo? Como sdo executadas as fases do processo de
inovacdo estudado? Quais aspectos do tempo e da temporalidade se destacaram durante as
acOes e interacOes dos atores? Para tal, inicialmente disserta-se sobre os fundamentos da
aprendizagem organizacional e sobre experiéncia, interacdo e interpretacdo em aprendizagem
organizacional. Em seguida, sdo expostos os fundamentos gerais sobre o tempo e a
temporalidade e sobre os eventos de aprendizagem. Por fim, foram expostos os conceitos e
aspectos relativos a inovacao e sobre inovacdo como um processo. O percurso metodologico
envolveu um estudo de caso qualitativo, tendo realizado 20 entrevistas com 0s sujeitos
atuantes em um projeto de inovacdo administrativa, denominado Mutatis, em uma empresa do
Setor de Tecnologia de Inovacdo, localizada na cidade do Recife/PE. Também foram
coletados dados documentais e realizadas observacGes mediante a participacdo em reunides de
acompanhamento do projeto, a partir das quais foram confeccionadas notas de campo. Para
analise de dados foram empregadas técnicas da Teoria Fundamentada. Durante analise dos
dados coletados foram elaborados cédigos e memorandos iniciais, posteriormente refinados a
partir da codificacdo focalizada, até emergirem categorias. Os resultados da pesquisa revelam
que os atores aprendem a partir da vivéncia de eventos significativos, sendo identificados
quatro desses eventos, a saber: a) comecando a empregar a metodologia agil; b) perdendo um
importante cliente; c¢) enfrentando problemas com o capital humano da organizacdo; d)
envidando esforcos para intensificar a transformacéo agil. No desdobramento do processo de
inovacéo, os atores executaram as fases de concepgéo, desenvolvimento e teste/avaliacdo da
inovacdo, dando énfase aos momentos de feedback. Desse processo resultou o surgimento de
novas praticas a serem empregadas na organizacao. E, ainda, a aprendizagem dos atores se
desdobrou em uma composicao temporal especifica com os individuos conciliando aspectos
relativos ao tempo e a temporalidade, tais como estruturas temporais, ritmos de tempo-
chronos e tempo-kairés e trabalho temporal, buscando interpretar as situacdes vivenciadas.

Palavras-chave: Aprendizagem. Processo de inovacdo. Estruturas temporais. Trabalho
temporal.



Abstract

This study had the main objective to understand how the learning of actors involved in the
innovation process of na organization in the Information and Communication Technology
sector occurs. To achieve this objective, three questions were listed in the research guide:
What are the main learning events experienced by the actors during the organization's
trajectory?; How are the phases of the studied innovation process carried out?; What aspects
of time and temporality are highlighted during the actors' actions and interactions? To end up
this, it initially talks about the the organizational learning and experience basis, interaction
and interpretation in the organizational learning. Then, the general basis about time and
temporality , and learning events as well are exposed. Finally, the concepts and aspects
related to innovation and about innovation as a process were exposed. The methodological
path involved a qualitative case study, having conducted 20 interviews with the subjects
working on an administrative innovation project, called Mutatis, in a company in the
Innovation Technology Sector, located in Recife, city-/PE. Documentary data were also
collected and observations were made through participation in the project follow-up
meetings, from which field notes were made. For data analysis, Grounded Theory techniques
were used. During the analysis of the collected data, initial codes and memos were elaborated,
later refined from the focused coding, until categories emerged. The results of the research
reveal that the actors learn from the experience of significant events, with four of these events
being identified, namely: a) beginning to use a fast methodology; b) losing an important
customer; c) facing problems with the organization's human capital; d) making efforts to
intensify fast transformation. In the unfolding of the innovation process, the actors performed
the conception phases , development and test/evaluation of the innovation, emphasizing the
feedback moments. This process resulted from the emergence of new practices to be
employed in the organization. And, still, the learning of the actors unfolded in a specific
temporal composition with the individuals reconciling aspects related to time and temporality,
such as temporal structures, chronos-time and kairos-time rhythms, temporal work, seeking
to interpret the situations experiencied.

Keywords: Learning. Innovation process. Temporal structures. Time stresse.
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1 Introducao

1.1 Contextualizacdo do Tema e do Problema de Pesquisa

As organizacGes empresariais da atualidade desenvolvem suas atividades em um
ambiente cada vez mais complexo e marcado por mudangas répidas. Para aquelas empresas
que desejem sobreviver nesse ambiente ndo cabe apenas executar suas atividades de forma
mais eficiente, a busca pela inovacdo e a aprendizagem continua se configura como algo
indispensavel. Essa inovacdo deve ocorrer ndo apenas como uma resposta as demandas
ambientais, mas como resultado da interacdo da organizacdo com o ambiente onde estd
inserida, tendo a aprendizagem como uma ponte entre o trabalho e a inovacdo (BROWN;
DUGUID, 1991).

Desde a década de 1960, o conhecimento sobre Aprendizagem Organizacional (AO)
tem apresentado um aumento significativo, assinalando diversas dimensdes para a tematica
(ANTONELLO; GODOY, 2010). Conforme as muitas publicacbes e numeros especiais
dedicados a AO indicam, este é um campo rico e diverso que segue em crescimento (PETTIT;
CROSSAN; VERA, 2017). Com o passar do tempo a Aprendizagem Organizacional passou a
ser permeada por muitos conceitos e teorias, apresentar distintas concepcdes e, ainda, a
possibilidade de ter foco sobre diferentes niveis de analise em que estes ocorrem, quais sejam:
no nivel individual, grupal ou organizacional (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Independente do nivel em questdo, a aprendizagem recorre ao individuo e suas
interacdes, ou seja, considera a aprendizagem explicitamente como fendmeno interpessoal
(ANTONELLO; GODOY, 2010). O presente trabalho reconhece que h4 uma influéncia e
formacdo mdtua entre organizacao e individuos (ELKJAER, 2004). E ainda, mesmo existindo
distintas abordagens para esse fendmeno dentro da organizacdo, a abordagem aqui adotada
baseia-se na perspectiva filosofica do pragmatismo, a qual tem como nucleo a adogcdo do
pensamento como um instrumento na aprendizagem e a percepc¢édo de aprendizagem como um
processo social (ELKJAER, 2003, 2004, 2013). Neste caso, 0S grupos sdo Vistos ndo apenas
como o elo entre o individuo e a organizacdo, mas também o sistema social no qual o
comportamento organizacional e de aprendizagem ocorrem, em que a visao individual do
mundo é compartilhada, mediada e influenciada (PAWLOWSKY, 2001).
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Vale ressaltar que, muito embora os pesquisadores tenham definido a aprendizagem
organizacional de diferentes maneiras e se perceba a existéncia de distintas abordagens nesse
campo de estudos, no presente trabalho entende-se que a aprendizagem organizacional
corresponde ao “processo de melhorar as ag¢Oes organizacionais por meio do melhor
conhecimento e entendimento” (FIOL; LYLES, 1985, p. 803). Por meio dos processos de
aprendizagem € possivel melhorar as praticas diérias de trabalho (VALENTINE, 2018). Trata-
se de um processo dinamico que abrange atividades ou subprocessos interdependentes que
ocorrem enguanto os individuos engajam em suas atividades nas organizacdes (PETTIT et al.,
2017). No presente debate, a aprendizagem organizacional é vista, ainda, como um processo
social capaz de gerar novos conhecimentos e fornecer mais racionalidade as préaticas
organizacionais, por meio da interacdo entre individuos e o contexto onde estdo inserido.

A partir desta perspectiva, € possivel afirmar que os aprendizes constroem sua
compreensdo a partir de uma vasta variedade de materiais tais como o ambiente social, as
circunstancias fisicas, as historias e as rela¢fes sociais das pessoas envolvidas (BROWN;
DUGUID, 1991). Segundo Strauss (1993, p. 54), “as interagdes e os atores sdo afetados por
diferentes combinag6es das condicGes estruturais e interacionais”. Para compreender as acoes
e interagcdes que ocorrem é necessario resgatar a trajetoria e a matriz de condi¢des (ou matriz
condicional). Para Hernes (2017, p.604) “os elementos de uma trajetoria sdo os eventos”.
Enquanto a trajetdria pode ser entendida como um curso histérico desses eventos (STRAUSS,
1993). A descricdo da trajetéria se desdobra sobre certas condi¢es, formando a matriz
condicional. Ao descrever a matriz condicional realiza-se a descricdo das condi¢cbes para as
acoes e as interacdes dos participantes ao longo do tempo (ELKJAER, 2009).

Nesse sentido, tempo e temporalidade desempenham um papel importante nos estudos
de processos organizacionais, @ medida que 0s processos ocorrem no tempo e ao longo deste
(ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011; REINECKE; ANSARI, 2017). O tempo representa a
“ordem que regula a estrutura e a dindmica da vida social” (ZERUBAVEL, 1981, p.02).
Enquanto temporalidade, é a forma como o tempo é experimentado e socialmente organizado
pelos individuos (REINECKE; ANSARI, 2017). Com isso, a natureza da temporalidade
dominante influencia o progresso da aprendizagem e a ocorréncia de descontinuidades,
determinando momentos de mudanca organizacional (BERENDS; LAMMERS, 2010). Além
disso, acrescentam os autores supracitados, a temporalidade pode ser baseada em diferentes

concepgdes de tempo, o que inclui o tempo cronoldgico e 0 tempo dos eventos, sendo 0
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primeiro determinado pelo relégio e o calendéario, e o segundo pela ocorréncia de eventos
significantes.

A dinamica temporal, ou seja, 0 ritmo com que as coisas acontecem surge, assim,
como “um dos aspectos centrais da aprendizagem” (LERVIK; FAHY; EASTERBY-SMITH,
2010, p.286). O ritmo pode ser de tempo-rel6gio ou tempo-evento e ambos marcam a duracao
e mapeiam as trajetdrias por indicar quando as atividades comecam e terminam
(DOUGHERTY et al., 2013). No entanto, mesmo com a impossibilidade de ‘escapar’ do
tempo em relacéo a vida dos individuos e a vida das organizacdes em particular, grande parte
dos académicos de gestdo tende a excluir essa tematica, ou reduzi-la a um efeito de pouca
importancia, compactando-a em variaveis que ndo séo capazes de demonstrar o fluxo real das
coisas (LANGLEY et al., 2013; LANGLEY; TSOUKAS, 2012).

Apesar de sua pertinéncia para os estudos organizacionais, 0s estudos que consideram
as questdes temporais, ainda sdo subvalorizados frente aos modelos conceituais que valorizam
os padroes matematicos (YAKURA, 2002). “Contra esses efeitos homogeneizadores do
relégio, romancistas, filésofos, psicdlogos e socidlogos, passaram sistematicamente a
examinar o modo como os individuos vivenciavam tempo diferentemente de acordo com seu
estilo de vida, sistemas de referéncia e formas sociais” (CHIA, 2002, p. 864). Ainda assim, ha
poucas analises tedricas ou descritivas do tempo em organizaces (YAKURA, 2002; FAHY;
EASTERBY-SMITH, LERVIK; 2014; BERENDS; ANTONACOPOULOU, 2014; HERNES,
2017; HOLT; JOHNSEN, 2019).

Portanto, a producdo de estudos sensiveis ao tempo, continua a ser um desafio central
para estudiosos de gestdo (DAWSON, 2014), pois se constitui como um tema importante para
as pessoas ou organizacbes (LANGLEY et al., 2013; REINECKE; ANSARI, 2017,
BURGELMAN et al., 2018), merecendo atencdo especial, inclusive com estudos que
proporcionem um melhor entendimento de suas nuances, sobretudo quando o campo empirico
é caracterizado por um ambiente inovador, dindmico e de mudancas rapidas, como € o caso
das organizagdes que atuam no setor de Tecnologia de Inovagdo e Comunicacédo (TIC) - l6cus
para realizacdo desta pesquisa.

As empresas atuantes nesse contexto constantemente se deparam com a necessidade
de realizar mudancas e de desenvolverem inovacgdes para conseguirem se manter competitivas
nesse mercado. Para atender aos requisitos dessa competitividade, tais organizagdes precisam
aprender novas maneiras de fazer as coisas, sendo a inovacdo uma forma chave de criagdo do

conhecimento organizacional (NONAKA, 1994). O conhecimento gerado ndo € apenas para
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responder aos desafios e surpresas do ambiente, mas para aumentar o conhecimento sobre o
contexto por meio da aprendizagem organizacional (HERNES; IRGENS, 2012) e com isso ser
capaz de agir proativamente em relacdo as demandas ambientais, inclusive sobre as
inovacoes.

De modo anélogo a aprendizagem, ao longo do tempo, a inovagdo tem chamado a
atencdo de muitos pesquisadores e estudiosos que tém abordado essa tematica a partir de
distintas perspectivas, teorias e olhares. Tal interesse pelo tema pode ser resultado da relacédo
ja evidenciada em estudos anteriores entre inovacdo e desempenho empresarial (JIMENEZ-
JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2011), bem como pela relevancia que a area vem ganhando por
estar associada a conquista de diferenciacdo e vantagem competitiva (CROSSAN;
APAYDIN, 2010; ROSSETTO, BORINI, BERNARDES, 2016). Evidencia-se que a inovagado
pode ter efeitos econdmicos benéficos, ndo apenas para aquele que inova, seja o individuo ou
organizagao, mas para um pais ou uma regiao como um todo (FAGERBERG, 2017).

Inicialmente, os estudos sobre inovacdo tinham como foco a descricdo de quais
inovacOes surgiam e por quem eram produzidas. Essa visao tradicional tendia a enfatizar a
criacdo e a distribuicdo de artefatos fisicos (SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON, 2003)
e com o passar do tempo resultou em uma série de tipologias e classificacdes: inovacao
técnica (novas tecnologias, produtos e servicos) e administrativa (novos processos, politicas e
formas organizacionais) (VAN DE VEN, 1986); de produto, de processo, posi¢do e
paradigma (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008); inovacdo tecnoldgica e nao tecnoldgica
(VOLBERDA; VAN DEN BOSCH; HELW, 2013); inovacGes radicais e incrementais
(FREEMAN; PEREZ, 1998).

Essa énfase na inovagdo como um artefato fisico foi sendo transformada e transferida,
inicialmente, para o processo de inovacao e, posteriormente, para inovagao cComo um processo
dindmico, em curso e inacabado (GARUD et al., 2017). Na primeira perspectiva, 0 processo
de inovacdo envolve etapas que se seguem, além de recursos, atividades e pessoas, sendo a
inovagdo uma realizagdo coletiva e distribuida por uma rede de atores sociais a partir de uma
sequéncia de episddios ou subprocessos (TORNATZKY; FLEISCHER, 1990; SWAN;
SCARBROUGH; ROBERTSON, 2003; GARUD et al., 2017). Sobre esses episodios, €
possivel afirmar que processo de inovacdo envolve, ao menos, trés etapas: invencao,
desenvolvimento e implementacdo (GARUD, TUERTSCHER, VAN DE VEN, 2013).

Na segunda perspectiva, a inovacdo é vista como um processo dindmico, complexo e

n&o linear que abrange a geracéo, transformacéo e comunicagdo de conhecimento, por pessoas
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que se engajam em transa¢cdes com outros individuos em um contexto institucional (VAN DE
VEN, 1986; GARUD; GEHMAN; KUMARASWAMY, 2011). Com isso, houve uma
mudanca na forma de ver a inovacdo como um artefato, para uma visdo baseada no
conhecimento (TORNATZKY; FLEISCHER, 1990). Essa nova maneira de visualizar a
inovacgdo reconhece os desdobramentos entre os atores, fazendo escolhas de forma interativa,
em condigBes inescapavelmente locais, com base em regras e recursos mais amplos
(TSOUKAS; CHIA, 2002). Assim, a inovacdo € de natureza tanto social, uma vez que se
encontra atrelada as acdes e interacdes entre os individuos envolvidos, quanto organizacional,
ou seja, as organizacOes buscam gerir seus aspectos e interagbes com outros fendmenos
organizacionais, tais como a cultura, estratégia, entre outros (BAILEY; FORD, 2003).

A inovacdo configura-se, portanto, como um processo complexo, isto é, envolve a
combinacéo entre elementos heterogéneos e que tem natureza néo linear, tais como as ideias,
as pessoas, as transacdes e o contexto (GARUD, GEHMAN, KUMARASWAMY, 2011).
Essas interacfes complexas e recursivas filtram e moldam a inovacéo desde o inicio até o uso
final (SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON, 2003) o que requer um olhar mais
abrangente para gerir e sustentar a inovacdo ao longo do tempo. Nesse sentido, inovacdo e
aprendizagem, a partir de uma perspectiva de processo, podem ser abordadas como uma
sequéncia situada de atividades e decisdes complexas que se desencadeiam no tempo, a partir
de um ritmo temporal caracteristico aquele contexto. Considerando que as pesquisas com
perspectiva de processo e que ddo atencdo as questbes temporais ainda sdo subvalorizadas,
observa-se a existéncia de uma lacuna tedrica (PETTIT; CROSSAN; VERA, 2017; HERNES,
2017; HOLT; JOHNSEN, 2019). E nessa lacuna que o presente estudo procura contribuir, n&o
pretendendo exaurir 0 assunto abordado, mas levantar aspectos concernentes ao tema e a area
de conhecimento estudado, os quais ainda ndo foram contemplados em outros estudos
similares.

Assim sendo, percebe-se como necessario o entendimento de como acontece o
fendmeno da aprendizagem de atores inseridos no contexto de empresas que atuam no setor
de Tecnologia de Informacdo e Comunicagdo. Em razdo disto, evidencia-se o seguinte

problema de pesquisa: Como ocorre a aprendizagem dos atores envolvidos no processo de

inovacdo de uma organizacdo do setor de Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo (TIC)?

Com vistas a elucidar o questionamento apresentado, este trabalho tem como objetivo geral

compreender como ocorre a aprendizagem dos atores envolvidos no processo de inovacdo de

uma organizacdo do setor de Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo.
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Diante do que foi apresentado até 0 momento, argumenta-se que a aprendizagem dos
atores ocorre a partir da vivéncia de eventos significativos, sendo possivel mobilizar o
conhecimento gerado a fim de responder as situacGes semelhantes. Esses eventos de
aprendizagem viabilizam a criacdo, o desenvolvimento e a aplicacdo de novo conhecimento
que resultam em inovagdes no formato de produtos, servigos ou processos organizacionais.
Por sua vez a inovagdo requer, ao longo da trajetdria desses atores, a aprendizagem continua
de coisas novas. Logo, ha uma inter-relacdo entre aprendizagem e inovacdo, em que tais
processos influenciam e, ao mesmo tempo, sdo influenciados um pelo outro.

A figura 01, a seguir, apresenta o modelo tedrico da pesquisa com base no argumento
apresentado.

Figura 01 - Modelo Tedrico da Pesquisa

conduz

EVENTOS DE _conew o
; APRENDIZAGEM INOVACAO

| produtos — servicos - processos |

aprendizagem de coisas novas |e—0o

Contexto organizacional

Fonte: Elaborada pela autora (2020)

A partir do exposto e seguindo o que propde Merriam e Tisdell (2016), ap6s o
estabelecimento do objetivo de pesquisa, frequentemente, apresenta-se um conjunto de
questdes de pesquisa. “Estas questdes refletem o pensamento do pesquisador sobre os mais
significantes fatores do estudo” (MERRIAM; TISDELL, 2016, p.78). Desse modo, a se¢do

seguinte apresenta as perguntas de pesquisa que guiam essa investigacao.
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1.2 Perguntas de Pesquisa

Garud, Dunbar e Bartel (2010) defendem que a aprendizagem a partir de eventos pode
ser um processo gerador, com a aprendizagem ocorrendo de tal maneira que, em qualquer
momento, essas experiéncias passadas podem ser mobilizadas para moldar, mas néo
determinar respostas a experiéncias atuais e futuras. Neste caso, “o que se aprende como
conhecimento ou habilitacdo em uma situacdo torna-se instrumento para compreender e lidar
com a situagdo seguinte” (DEWEY, 1976, p. 37). O que leva a crer que momentos de
experiéncias incomuns ou ndo usuais podem representar desafios Unicos de aprendizagem

(BECK; PLOWMAN, 2009). Esta perspectiva embasa a seguinte questao de pesquisa:

Pergunta de Pesquisa 1: Quais 0s principais eventos de aprendizagem vivenciados pelos

atores durante a trajetoria da organizacdo?

A inovacdo vista a partir da perspectiva processual simples emerge através de uma
sequéncia de atividades que vai desde o surgimento de uma ideia até o produto final. No
entanto, defende-se a necessidade de ver a inovagdo COmMO UM pProcesso em Ccurso,
indeterminado e aberto, com os atores, mobilizando eventos do passado, presente e futuro
para perseguir suas iniciativas e projetos (GARUD et al., 2017). Garud et al. (2011) usam o
termo complexidade para descrever a natureza inerentemente dindmica e ndo linear do
processo de inovacdo, com as atividades desenvolvidas sendo caracterizadas por processos
integrados e que ocorrem paralelamente, com énfase no feedback e no aprendizado

socialmente construido pelos envolvidos. O exposto motiva a segunda questdo de pesquisa:

Pergunta de Pesquisa 2: Como s&o executadas as atividades do

processo de inovacdo estudado?

Aprendizes constroem sua compreensdo a partir das agOes e interacdes em um
contexto marcado por uma multiplicidade de materiais, tais como o ambiente social, as
circunstancias fisicas e as historias das pessoas envolvidas (BROWN; DUGUID, 1991,
STRAUSS, 1993). Tudo isso disposto em uma composi¢do temporal especifica sob a qual os

eventos se desencadeiam com inicio, meio e fim, e que combinam ritmos de tempo-relégio e
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tempo-evento que marcam o comeco e o fim das acfes (DOUGHERTY et al., 2013). Esta

observagédo determina a Gltima questéo de pesquisa.

Pergunta de Pesquisa 3: Quais aspectos do tempo e da temporalidade

se destacaram durante as agOes e interagOes dos atores?

Para conducdo dessa investigacdo foi realizado um estudo de carater qualitativo,
utilizando procedimentos da Teoria Fundamentada proposta por Charmaz (2014). Espera-se
que o debate oriundo da presente investigacdo proporcione melhor entendimento sobre como
0 conhecimento é gerado no ambiente organizacional. Bem como, possa oferecer aos
profissionais de gestdo a possibilidade de obter conhecimento que permitam aperfeicoar 0s
mecanismos que tém empregado para gerir 0s processos no ambiente organizacional onde

atuam.

1.3 Justificativas

Ao longo dos anos, estudos envolvendo aprendizagem e inovagdo tém sido
empreendidos, buscando demonstrar a ligacdo existente entre estes dois temas (COHEN;
LEVINTAL, 1990; MARCH, 1991; BROWN; DUGUID, 1991; LEE, 2005). Com isso,
parece existir consenso de que a aprendizagem é uma condicdo indispensavel para gerar
inovacdo (ISIDRO-FILHO; GUIMARAES, 2010; JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE,
2011).

No que se refere a inovacao, esta tem sido alvo de investigacdo e analise como uma
forma de compreender os aspectos particulares envolvidos em tal fenémeno, sendo debatido
em diversos segmentos por pesquisadores que tém procurado dar suas contribui¢des ao longo
do tempo (SCHUMPETER, 1961, 1997; DOSI, 1982; FREEMAN, 1982; ROGERS, 1983;
VAN DE VEN, 1986 e 1995; POOLE; VAN DE VEN, 2004; OCDE, 2005). Neste sentido, 0
crescimento consistente e significativo do volume de publicacbes na area reflete a
popularizacao do tema (ROSSETTO, BORINI, BERNARDES, 2016).

Sobre a aprendizagem, é possivel afirmar que os processos de aprendizagem podem
ajudar a organizacdo a definir uma orientacdo para o mercado, contribuindo para a captagao

de informacdes e a capitalizagcdo do conhecimento externo, o que favorece a consolidagéo de
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uma orientacao estratégica da organizacao e um melhor desempenho organizacional ao longo
do tempo (JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2011; ARAUJO; SILVA; BRANDAO,
2015). Assim, empreender estudos que permitam conhecer 0s antecedentes e resultados
advindos dos mecanismos de aprendizagem em organizacdes parece ser uma escolha
promissora e que pode contribuir, ainda mais, para 0 amadurecimento da temaética (ISIDRO-
FILHO; GUIMARAES, 2010; PETTIT; CROSSAN: VERA, 2017). Mesmo com a
diversidade de pesquisas nessa area, os estudos empiricos detalhados de processo de
aprendizagem organizacional ainda sdo escassos e fragmentados (BERENDS; LAMMERS,
2010; PETTIT; CROSSAN; VERA, 2017). A combinacdo entre os aspectos contextuais e
temporais, que segundo Garud, Gehman e Kumaraswamy (2011), representam importantes
arranjos ao atribuir aos atores organizacionais maultiplas orientacbes a medida que as
atividades se desenrolam, é um campo fértil para o desenvolvimento de estudos.

De modo particular, as questdes relacionadas ao tempo chamam a atencdo de
estudiosos de diversas areas, tais como fisica, biologia, filosofia, e pesquisadores de ciéncias
sociais também ndo estdo imunes. No entanto, a preocupagdo com o tempo demonstra ser
mais recente em administracdo, tendo a area de Estudos Organizacionais assumido certo
pioneirismo (VERGARA; VIEIRA, 2005). E possivel perceber que a necessidade de diminuir
a lacuna entre a teorizacao abstrata e 0s estudos empiricos na producdo de estudos sensiveis
ao tempo, continua a ser um desafio central para estudiosos de gestdo (DAWSON, 2014;
REINECKE; ANSARI, 201; HERNES, 2017). Mas, a literatura sobre o tempo costuma ser
largamente prescritiva, a partir de estudos quantitativos. Muitos pesquisadores usam métodos
quantitativos que costumam falhar ao tentar capturar a complexidade desta temaética, sendo
necessario um tratamento qualitativo e uma visdo mais processual do tempo nas organizacoes,
que permita melhor explorar os seus significados e experiéncias (YAKURA, 2002; HERNES;
SIMPSON; SODERLUND, 2013; REINECKE; ANSARI, 2015).

Nesta perspectiva, é possivel explicar a relevancia deste estudo a partir dos seguintes
aspectos:

O primeiro esta relacionado a contribuicdo tedrica para o tema estudado uma vez que
0s estudos nessa area sao fragmentados e prescritivos, sobretudo quando buscam evidenciar a
inter-relagdo entre aprendizagem e inovacdo, carecendo de uma visdo mais processual e
qualitativa (YAKURA, 2002; VERGARA; VIEIRA, 2005; HERNES; SIMPSON;
SODERLUND, 2013; FAHY; EASTERBY-SMITH; LERVIK; 2014; REINECKE; ANSARI,
2015; PETTIT; CROSSAN; VERA, 2017). Além disso, a apreciacdo e aprofundamento das



22

questBes relativas ao tempo e a temporalidade, seu significado e importancia para 0s
individuos podem permitir uma melhor compreensdo dos acontecimentos organizacionais
(BURGELMAN et al., 2018). Conforme defendem Vergara e Vieira (2005), as questfes
relativas ao tempo constituem-se como uma categoria Util para os estudos organizacionais,
porque aumenta o poder explicativo dos objetos que compdem as organiza¢ées. Com isso, 0
presente trabalho busca contribuir para o desenvolvimento tedrico da temética ao demonstrar
empiricamente as facetas dos processos de aprendizagem e inovacao no contexto estudado.

O segundo aspecto que justifica a realizacdo deste trabalho é a possibilidade de melhor
compreender a dindmica relativa a aprendizagem, a inovacao e a temporalidade a partir de um
tratamento qualitativo que proporcione melhor capturar a experiéncia desses processos. Para
tal, essa investigacdo emprega técnicas da Teoria Fundamentada (Grounded Theory) - uma
metodologia de pesquisa qualitativa que pode ser empregada para conduzir com eficiéncia
estudos que tenham perspectiva de processo (GOULDING, 2002). Dentre as metodologias
possiveis para pesquisa qualitativa em estudos com individuos e organizacdes a Grounded
Theory se constitui huma possibilidade relevante em razdo dessa metodologia ter suas bases
pautadas no Interacionismo Simbolico que considera a realidade social construida a partir das
interacfes (CHARMAZ, 2014).

Este entendimento revisado do tempo, da temporalidade, dos processos e das
organizacOes oferece tanto uma nova agenda tedrica para os Estudos Organizacionais, quanto
uma nova avenida de entendimento para 0 mundo pratico (CHIA, 2002). Neste sentido, tal
estudo pode permitir aos gestores, a partir dos conhecimentos adquiridos, aperfeicoarem o0s
mecanismos que tém empregado para gerir 0s processos de aprendizagem no ambiente em
que atuam e, assim, a partir do melhor entendimento das premissas de aprendizagem
organizacional poder aumentar o desempenho das organizacdes e a prosperidade de seus
membros (ARGOTE, 2011), bem como, pode contribuir para aumentar a capacidade dos
gestores, empreendedores e formadores de politica para inovar em suas organizagdes (VAN
DE VEN; ANGLE, 2000). De modo geral, o estudo social desses processos organizacionais
tem muito a oferecer aos profissionais de organizacdo e gestdo, pois isso os alerta para as
tendéncias civilizacionais mais amplas e permite que eles avaliem as tendéncias emergentes
com mais preciséo (CHIA, 2002).

O terceiro aspecto, e ndo menos importante, refere-se ao campo empirico onde a
investigacdo é desenvolvida — setor de Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo (TIC). A

escolha por este tipo de contexto para realizagdo desse trabalho, ocorreu por entender que as
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questdes relativas a aprendizagem e a inovagdo, ao tempo e a temporalidade séo vivenciadas
de forma distinta neste tipo de ambiente. Frequentemente afirma-se que, quando se trata de
tecnologia “o tempo passa muito rapido”, “as coisas mudam rapidamente”, “as inovacdes
ocorrem com muita frequéncia”, o que constitui esse espago como um ldcus interessante para
desenvolver estudos com perspectiva de processo (NAYAK; CHIA, 2011). Além disso, cabe
destacar a importancia do setor de TIC para a economia brasileira — tanto como gerador de
empregos como de receitas, uma vez que se manteve a frente do cenario de retracdo
econdmica nos altimos dez anos (SOFTEX, 2019).

Em 2018, o mercado brasileiro de Tecnologia da Informagéo (TI) apresentou uma
melhora em todos os seus segmentos apesar de o Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro ter
apresentado um crescimento de apenas 1,1% em relacdo ao ano anterior. No mundo, esse
setor teve um crescimento de 6,7%, com o segmento crescendo 9,8% no Brasil, atingindo
US$ 47,7 bilhdes de faturamento, quando se considera software, servicos, hardware e as
exportacdes (ABES, 2019). J& ao analisar o comportamento do emprego formal no Brasil, no
periodo 2007-2017, a taxa média de crescimento do emprego formal em TI (5,7%) foi
superior a média dos empregos formais na economia de maneira geral, periodo em que a
média do PIB brasileiro foi de apenas 1,7%. Isso significa que apesar do cenario de retracéo
econdmica, a empregabilidade e o dinamismo desse segmento se mantiveram (SOFTEX,
2019).

Em adicdo, cabe destacar a relevancia que o setor de TIC apresenta para o estado de
Pernambuco, sobretudo a partir do surgimento do Porto Digital. Criado no ano 2000, o Porto
Digital surgiu com o objetivo de ser uma politica publica para o desenvolvimento do setor de
tecnologia da informagdo em Pernambuco (PORTO DIGITAL, 2020). Trata-se de uma
sociedade civil sem fins lucrativos, criada com o intuito de dar maior visibilidade a economia
digital de Pernambuco a partir de um projeto de desenvolvimento econbmico que agrega
investimentos puablicos, iniciativa privada e universidades, compondo um sistema local de
inovagdo (LIMA; SICSU; PADILHA, 2007). Atualmente o Porto abriga cerca de 300
empresas e instituicbes dos setores de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (TIC),
Economia Criativa (EC) e Tecnologias para Cidades. Conta, ainda, com trés incubadoras de
empresas, duas aceleradoras de negdcios, seis institutos de pesquisa de desenvolvimento e
organizacbes de servigos associados, além de diversas representagdes governamentais
(PORTO DIGITAL, 2020).
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Ademais, este trabalho permite ao pesquisador contribuir para o desenvolvimento do
conhecimento cientifico, ndo pretendendo exaurir o assunto abordado, mas levantar aspectos
concernentes ao tema e a area de conhecimento estudado, os quais ainda ndo foram

contemplados em outros estudos similares.

1.4 Estrutura da Tese

Este trabalho apresenta uma estrutura inicialmente conceitual, apresentando no
segundo capitulo a revisdo da literatura que embasa esse estudo. O capitulo foi dividido em
duas partes. A primeira inicia com uma apresentacdo sobre os fundamentos da aprendizagem
organizacional, depois sobre experiéncia e interacdo em aprendizagem organizacional. Em
seguida, sdo apresentados os fundamentos gerais sobre o tempo e a temporalidade e, por fim,
sobre eventos de aprendizagem. Na segunda parte, foi dissertado sobre 0s conceitos e aspectos
relativos a inovacao e, em seguida, sobre inovagdo como um processo.

No terceiro capitulo, sdo informadas e justificadas as decisbes metodoldgicas da
pesquisa. O capitulo € iniciado apresentando os principais conceitos que indicam o ponto de
partida para o desenvolvimento tedrico da pesquisa. Logo apos é realizado o detalhamento
sobre o design da pesquisa, com o método empregado para a melhor compreensdo do
fendmeno, detalhes sobre a selecdo do lécus e dos sujeitos de pesquisa, coOmo ocorreram as
fases de coleta e analise de dados. O capitulo é finalizado versando sobre validade e
confiabilidade da pesquisa e, ainda, as limitagcdes da pesquisa.

No quarto capitulo sdo expostos os resultados alcancados mediante a pesquisa,
iniciando com a descricdo da empresa e dos sujeitos de pesquisa. Em seguida, sdo
apresentados os principais eventos de aprendizagem vivenciados pelos atores durante a
trajetdria da organizacdo, seguindo-se da descricdo do projeto acompanhado e sobre como
foram executadas as atividades do processo de inovacdo estudado, e, ainda, abordou-se sobre
0s aspectos do tempo e da temporalidade que se destacaram durante as acGes e interagdes dos
atores.

O quinto capitulo contempla a discussdo dos resultados alcangados na investigacéo,
com os fundamentos tedricos que embasaram o estudo. O propoésito desse capitulo consiste,
sobretudo, em expor pontos que convergem, divergem ou ampliam em relacdo ao

conhecimento ja disponivel sobre o tema pesquisado.
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No sexto e Ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa, assim como,
sdo expostas as implicacGes para a pratica nas organizacgdes, decorrentes das conclusdes do

presente estudo, como também sao feitas algumas recomendacdes para futuros estudos.
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2 Referencial Teorico

No presente capitulo sdo apresentados o0s conceitos fundamentais que compdem a base
teorica para compreensao do fenébmeno da aprendizagem de atores em organizacdes. Uma vez
que o objetivo geral dessa investigacdo € compreender como a aprendizagem de atores
contribui para o processo de inovagdo em uma organizacdo do setor de Tecnologia de
Informacdo e Comunicagdo, optou-se por dividir o presente referencial teérico em duas
partes. Na primeira, h4 uma visdo geral da aprendizagem, em que sdo apresentados 0S
fundamentos centrais sobre a Aprendizagem Organizacional, tendo como foco o surgimento
dos debates sobre a tematica e as perspectivas tedricas que surgiram ao longo do tempo. Em
seguida, sdo abordados sobre os aspectos da experiéncia e da interacdo em Aprendizagem
Organizacional. Ainda nessa primeira parte sdo apresentados os fundamentos sobre o tempo e
a temporalidade, além dos aspectos relativos aos eventos de aprendizagem.

Na segunda parte, sdo apresentados os principais aspectos sobre a evolugdo do campo
tedrico de inovagdo, tendo como foco as correntes tedricas que contribuiram para o
desenvolvimento do tema, além dos conceitos e principais elementos que compdem a
inovacdo. A discussdo acerca da inovacdo como um processo, também é componente desse

referencial tedrico.

PARTE I: Visao Geral da Aprendizagem

2.1 Fundamentos da Aprendizagem Organizacional

A literatura sobre Aprendizagem Organizacional (AO) tem apresentado, em seus mais
de 50 anos de legado, um aumento ndo apenas em quantidade, mas também em qualidade, ao
mesmo tempo em que se ramificou e passou a incluir conceitos de outras ciéncias, apontando
novas dimensdes para a tematica (ANTONELLO; GODOY, 2010). Com isso, a AO passou a
ser permeada por muitos conceitos e teorias e apresentar distintas concepcdes. Os estudos

sobre aprendizagem nas organizagdes surgiram a partir dos estudos de Cyert e March (1963),
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mas, foi a partir da década de 90 que ocorreu um aumento significativo da producéo cientifica
nesta tematica (EASTERBY-SMITH; LYLES, 2011).

Nesse mais de meio século de desenvolvimento empirico e conceitual do campo da
Aprendizagem nas Organizagdes, este fendmeno pdde ser investigado a partir de uma ampla
variedade de lentes teoricas, tais como: teoria da curva de aprendizagem, capacidade
absortiva, teoria de rede, visdo baseada em recursos, teoria do caos, teoria da estruturagéo,
entre outras, indicando qudo amplo é o campo de AO (CROSSAN, MAURER, WHITE,
2011). Em cada uma destas perspectivas teoricas, diferentes autores desenvolveram relevantes
estudos que contribuiram para o desenvolvimento da AO (PAWLOWSKY, 2001) e confirma
a sua natureza interdisciplinar, uma vez que tanto recebe influéncia quanto contribui para o
desenvolvimento de uma variedade de campos, incluindo teoria e comportamento
organizacional, psicologia social e cognitiva, sistemas de informacéo, entre outros (ARGOTE;
MIRON-SPEKTOR, 2011).

Pawlowsky (2001) e, posteriormente, Antonello e Godoy (2010) propdem cinco
perspectivas tedricas da AO na ciéncia da administracdo. O Quadro 01, a seguir, sintetiza as
contribuicdes chaves de cada uma dessas perspectivas, além de apresentar alguns autores de
maior destaque. Cabe esclarecer que ndo ha pretensdo de aprofundar as diferentes discussdes

sobre a tematica, apenas elencar os principais atributos sobre as mesmas.
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Perspectivas tedricas da AO

Principais Contribuicdes

Alguns Autores

Perspectiva da adaptacdo e
tomada de deciséo
organizacional

Enfocam na aprendizagem por
adaptacdo e seus resultados que
refletem nas rotinas por meio de novas
regras, procedimentos, convencdes e
estratégias organizacionais.

Cyert e March (1963)
March e Simon (1958)
Levitt e March (1988)

Perspectiva da Teoria de

Sistemas

Aprendizagem significa entender as
complexas relacBes dos sistemas
sociais e suas dindmicas. Ja a AO é
concebida como um incremento na
solucdo de problemas de sistemas
sociais, incremento que resulta da
aprendizagem institucional.

Senge (1990)
Ulrich e Probst (1990)

Perspectiva cognitiva e do
conhecimento

O ponto principal desta perspectiva
reside no fato de que os membros
organizacionais ndo sao apenas uma
caixa de  armazenamento  de
experiéncias anteriores, mas intérpretes
da realidade em acordo com as
especificidades do seu  sistema
cognitivo.

Argyris e Schon (1978)
Daft e Weick (1984)
Fiol e Lyles (1985)
Huber (1991)

Garvin (1993)

Perspectiva cultural

Pelo menos duas vertentes podem ser
identificadas para esta perspectiva: Na
primeira, a aprendizagem
organizacional implica em mudanga
cultural que inclui aspectos afetivos e
emocionais da cultura comum.

Na segunda, diferente da abordagem
cognitiva, a AO pode ser vista como
um processo cultural, sendo possivel
capturar a aprendizagem em nivel de
aprendizagem coletiva.

Argyris (1990)

Cook e Yanow (1993)

Perspectiva da aprendizagem
em acdo

O essencial nesta abordagem é que a
aprendizagem ocorre através da agao e
pelo processo de reflexdo que segue a
acdo. A aprendizagem organizacional
¢, neste caso, definida como a
capacidade de uma organizagdo manter
ou melhorar seu desempenho com base
na experiéncia.

Dewey (1910)

Argyris e Schon (1978)
Revans (1982)

Kolb (1984)

Pedler,  Burgoyne
Boydell (1997)

e

Fonte: Baseado em Pawlowsky (2001), Antonello e Godoy (2010).
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Pawlowsky (2001) defende que cada uma das diferentes perspectivas ndo exclui
completamente a outra, sobretudo porque muitas abordagens incorporam diferentes visoes e
abordagens tedricas. Além disso, alguns autores, a exemplo de James March e Chris Argyris,
mudaram suas perspectivas sobre aprendizagem organizacional ao longo do tempo e
adicionaram novos aspectos ao fendmeno por eles estudado (PAWLOWSKY, 2001). Essa
dinmica faz parte do desenvolvimento teérico do campo ao longo do tempo e pode permitir
aos estudiosos da tematica adotar diferentes visdes para o mesmo fenémeno, elucidando
questdes que ndo podem ser respondidas por apenas uma abordagem ou perspectiva. Como
indicam Antonacopoulou e Chiva (2007), diferentes perspectivas proporcionam a
oportunidade de entender diferentes dimensdes do fendmeno da aprendizagem.

Com base no que sugerem Popova-Nowak e Cseh (2015), a énfase dada ao individuo
ou ao processo social nos estudos sobre aprendizagem pode apresentar pontos de conexdo
uma vez que ndo é possivel estabelecer com precisdo onde termina uma dessas énfases e
comeca a outra. Com isso, o olhar para o fenémeno da aprendizagem ancorado em uma Unica
tradicdo pode ser substituido por uma visdo holistica, justificado pelo fato de que uma Unica
forma de ver a aprendizagem possui poder de explicacdo limitada do fenbmeno. Neste
sentido, Popova-Nowak e Cseh (2015) defendem zonas de intersecdo entre o0s quatro
paradigmas propostos para a AO, quais sejam: funcionalista, construcionista, p6s-moderno e
critico. As intersecGes entre 0s paradigmas ocorrem, sobretudo, entre os paradigmas
funcionalista e construcionista e o construcionista e pés-moderno.

O paradigma funcionalista é dominante em estudos organizacionais € em
Aprendizagem Organizacional, tendo como principais abordagens de AO a comportamental, a
cognitiva e a baseada na agdo social. Além disso, considera os individuos como agentes-
chaves em coletar, interpretar, disseminar, estocar e reter informacédo dentro das organizacdes.
Neste paradigma AO é sinbnimo de processamento de informacdo (POPOVA-NOWAK;
CSEH, 2015). Ja o paradigma construcionista, seguem os referidos autores, defende que o
conhecimento é socialmente construido e baseado na pratica. Aprendizagem, neste sentido,
ndo ocorre somente pela aquisi¢cdo do conhecimento, mas pela participacdo dos individuos em
praticas coletivas. Neste caso, a AO ocorre pela pratica organizacional como resultado da
interacdo entre individuos e estruturas organizacionais.

Popova-Nowak e Cseh (2015) expdem, ainda, que a visdo pds-moderna enfatiza a AO
baseada no conhecimento, poder, linguagem e discurso. Tem um entendimento oposto do

funcionalismo de que a aprendizagem € um processo adaptativo baseado na indugdo e
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deducéo. Neste, a AO sai de uma perspectiva individual para o nivel coletivo. Ja o paradigma
critico expde o uso do poder e o desafio das desigualdades dentro das organizacdes,
enfatizando a agdo individual e a aprendizagem como oposto de coletivo. Neste paradigma a
aprendizagem € uma forma de adotar mudanca organizacional. Diante do exposto, 0s
estudiosos que procuram entender o fendmeno da aprendizagem organizacional tém
apresentado a tendéncia de considerar tanto os efeitos da eficiéncia pregada pelo paradigma
funcionalista, quanto as relagdes sociais que permeiam o0s paradigmas construcionista e pés-
moderno (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015). Isso corrobora as intersecbes entre 0s
paradigmas funcionalista e construcionista e o construcionista e p6s-moderno.

Apesar da possibilidade de serem desenvolvidos estudos que transitam por diferentes
paradigmas, o presente trabalho busca enfatizar a aprendizagem organizacional como uma
construcdo social e fundamentada no pragmatismo. Nesta abordagem tedrica a aprendizagem
ocorre como uma construcéo colaborativa do conhecimento, ou seja, trata-se de um fenémeno
socialmente construido (KNIPFER et al., 2013). Os proponentes dessa perspectiva veem 0s
seres humanos como agentes intencionais e enfatizam o mundo da experiéncia como ela é
vivida, sentida por atores sociais (SCHWANDT, 2000). Os referidos autores defendem, ainda,
que tais atores séo particulares, atuando em lugares especificos e tempos também particulares,
0s quais d&o significados aos eventos e fendmenos por meio de processos complexos de
interacdo social, envolvendo histéria, linguagem e acéo.

Com base nessa perspectiva, a aprendizagem envolve “o desenvolvimento de insights,
conhecimentos e associagdes entre agdes passadas [...] e agdes futuras” (FIOL; LYLES, 1985,
p.803), existindo intima relacdo entre o processo de experiéncia atual e posterior (DEWEY,
1976). Além disso, a aprendizagem ocorre através da interacdo social, ndo podendo ser
passada de pessoa para pessoa como se fosse um objeto fisico (EASTERBY-SMITH,;
LYLES, 2011). Em outras palavras, aprendizagem ocorre entre e através das pessoas e
artefatos como uma atividade relacional, ndo um processo de pensar individualmente
(BROWN; DUGUID, 1991).

No que se refere a Aprendizagem Organizacional, trata-se de um processo social de
individuos que participam de préaticas e discursos coletivos situados e que, ao longo do tempo,
podem expandir o conhecimento organizacional (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015). Do
ponto de vista pratico, a AO € uma questdo critica para o desempenho e 0 sucesso de longo
prazo das organizagOes. Conforme expdem Easterby-Smith e Lyles (2011), existe forte

evidéncia de que Aprendizagem Organizacional pode impactar no desempenho
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organizacional, no entanto, ainda ndo é inteiramente claro como e sobre quais circunstancias
essa contribuicdo ocorre. Em consequéncia disso, a AO ainda deve permanecer como uma

prioridade de pesquisa, com o intuito de conhecer as suas nuances.

2.1.1 Aprendizagem Organizacional: experiéncia e interacao

Em um primeiro momento grande parte da literatura em Aprendizagem
Organizacional foi inspirada na teoria de aprendizagem individual. Nessa abordagem teorica
aprendizagem € idéntica ao aprimoramento de modelos mentais individuais e acontece quando
individuos adquirem informacdo e conhecimento que guia seu comportamento e, por
consequéncia, o comportamento da organizagdo (BRANDI; ELKJAER, 2011). Para esse
enfoque teodrico que vé, de um lado, a aprendizagem como uma aquisicdo individual, e de
outro, as organiza¢Ges como um sistema, uma entidade abstrata em que os membros devem
aprender e contribuir para o seu desenvolvimento, atribui-se 0 nome de metéafora da aquisicéo
ou ‘primeira via’ (ELKJAER, 2004).

Na perspectiva da aquisicdo, a aprendizagem denominada de organizacional € aquela
presente nos integrantes da organizacdo, os quais, por meio de seus cargos e funcoes,
engajam-se na pratica do trabalho organizacional (ELKJAER, 2003). O conhecimento é
criado pelos individuos, com a organizacdo dando suporte ou provendo o contexto para que se
crie tal conhecimento (NONAKA, 1994). Posteriormente, o conhecimento que o individuo
adquire deve ser incorporado em uma variedade de repositorios como ferramentas, rotinas,
valores, redes sociais e sistemas de memorias para tornar-se organizacional (ARGOTE, 2011;
BRANDI; ELKJAER, 2011).

Por outro lado, o fendmeno da aprendizagem organizacional passou a ser abordado a
partir da perspectiva da teoria da aprendizagem social. Nesta, a aprendizagem ¢é resultado da
participacdo em processos sociais, sendo o que habilita os atores a modificar suas relagdes
com outros enquanto contribui para atividades compartilhadas (BRANDI; ELKJAER, 2011).
O conceito de aprendizagem social reconhece a interligagéo entre o individuo e a organizacéo,
qualquer que seja o nivel de atuacdo, mas ndo se resume & acumulagdo ou soma da
aprendizagem individual (FIOL; LYLES, 1985, POPOWA-NOWAK; CSEH, 2015).
Portanto, “ndo se restringe a ocorrer dentro da mente dos individuos, mas como processos de
participagdo e intera¢ao” (BRANDI; ELKJAER, 2011, p.28).
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Assim sendo, ao invés de tentar compreender que tipo de processos cognitivos ou
estruturas conceituais estdo envolvidos na AO, a perspectiva social se propde a explicar que
tipo de contexto social € mais adequado para ocorréncia da aprendizagem, concentrando-se no
grupo e na comunidade, e ndo na mente do individuo (ANTONACOPOULOU; CHIVA,
2007). A aprendizagem organizacional é vista como uma atividade social, pois o aprendizado
passa a ser inserido no dia-a-dia das organizagdes como algo que faz parte da atividade
humana e, portanto, ndo pode ser evitada (ELKJAER, 2004). O conhecimento €é resultado de
um processo de producdo ativo determinado pela participacdo dos individuos em
comunidades de préatica (ELKJAER, 2004; FAHY; EASTERBY-SMITH; LERVIK, 2014).

As Comunidades de Préatica (CoPs) sdo sistemas de aprendizagem social, formado por
individuos que interagem compartilhando informacgdes, conhecimento e interesses comuns
(WENGER, 2010). As organizacdes vistas como comunidades de pratica, tém como
fundamento a ideia de um coletivo cultural, histérico e materialmente constituido por
interacdo social (BRANDI; ELKJAER, 2011, p.28). Essa forma de ver a aprendizagem
resume a metafora da participacdo (ELKJAER, 2009), sendo evidenciada por Elkjaer (2004)
pelo termo ‘segunda via’ a fim de melhor caracterizar esta corrente ¢ distinguir da abordagem
anterior.

Elkjaer (2004) propde ainda a perspectiva da aprendizagem organizacional
fundamentada nos estudos de Dewey e do pragmatismo e no conceito de matriz de condic¢des
de Strauss (1993). Nesta perspectiva o conceito de aprendizagem esta baseado na nocdo de
experiéncia e reflexdo, ndo havendo somente a acdo ou a pratica, mas também o agir e o
pensar. No pragmatismo é impossivel separar o individuo do social, o contexto e/ou a
organizacgdo (ELKJAER, 2009; BRANDI; ELKJAER, 2011). Tal abordagem Elkjaer (2004,
2013) denomina ‘terceira via’ ou metafora da investigagdo - permite a integracdo entre as
correntes anteriormente mencionadas, representadas pelas metaforas da aquisicdo e da
participacdo, além de superar a dicotomia individuo-ambiente existente no campo da
aprendizagem (ELKJAER, 2004, 2013).

No ambito desse trabalho, a aprendizagem organizacional sera abordada a partir da
perspectiva filosofica do pragmatismo e baseada no entendimento da nocdo de experiéncia e
do pensamento como um instrumento na aprendizagem, além da percepgéo de aprendizagem
COMO um processo social e 0 compromisso com a acao e a interacao.

Neste sentido, é possivel afirmar que o envolvimento em contextos sociais envolve um

processo duplo de criacdo de significado. Primeiro, h4 o envolvimento direto em atividades,
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conversas, reflexdes e outras formas de participacdo na vida social. Segundo, séo produzidos
artefatos fisicos e conceituais, tais como palavras, ferramentas, conceitos, métodos, historias,
documentos que refletem a experiéncia compartilnada e em torno do qual é organizada a
participacdo de cada individuo (WENGER, 2010).

Ademais, “dada a inevitabilidade das interagdes humanas — intera¢des dos individuos
com eles mesmos e com os outros” (TSOUKAS; CHIA, 2002, p.575) propGe-se uma visao
que ndo separa os individuos das situacdes. Nesta perspectiva, a aprendizagem nao comeca
com individuos ou organizagdes, mas com situacdes incertas que sdo vivenciadas pelas
pessoas. As respostas para essas incertezas sdo guiadas pelos habitos, e a experiéncia permite
explorar novas formas de definir e resolver situagdes incertas (ELKJAER, SIMPSON, 2011).

Na literatura, € possivel encontrar ao menos duas visdes antagdnicas para 0 conceito
de experiéncia. Na primeira a experiéncia pode ser vista como 0 gque transparece enguanto se
realiza uma tarefa, podendo ser mensurada em termos do ndmero cumulativo de atividades
desempenhadas (ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011), ja na segunda, a experiéncia pode ser
resultado de como os individuos vivem sua vida e como eles se associam com outros
(BRANDI; ELKJAER, 2011). Essa dltima segue a perspectiva da aprendizagem
organizacional socialmente construida e fundamentada no pragmatismo, com o conceito de
aprendizagem baseado na nocdo de experiéncia, sendo a experiéncia vivida o inicio do
processo de aprendizagem (ELKJAER, 2009). Tais perspectivas séo distintas e antagbnicas na
literatura, sendo que, no segundo caso, experiéncia é mais que uma mera acumulacdo de acdes
do passado (ELKJAER; SIMPSON, 2011), é uma forma de compartilhar o resultado da
aprendizagem, fruto das interagdes dos individuos em um contexto social (BRANDI,
ELKJAER, 2011).

Sobre essas experiéncias, Dewey (1976) defende dois principios fundamentais, a
continuidade e a interacdo. O primeiro principio da experiéncia é o da continuidade (ou
continuum experiencial), significa que toda experiéncia afeta algo das experiéncias passadas e
modifica de alguma forma as posteriores (DEWEY, 1976). Langley e Tsoukas (2012)
afirmam que uma experiéncia atual incorpora, necessarimente, experiéncias passadas. E ainda
acrescenta que,

[...] as experiéncias atuais sdo parcialmente constituidas por experiéncias
passadas; as conversas atuais se baseiam em conversas passadas; ‘vozes’
passadas sdo mobilizadas em enunciados atuais. O que estava la agora esta
incluido no que esta aqui agora (LANGLEY; TSOUKAS, 2012, p.05).
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Outro principio da experiéncia € a interacdo, envolve reconhecer que toda experiéncia
humana se faz por interacdo do individuo com pessoas e coisas, por meio do contato e da
comunicacdo (DEWEY, 1976). A experiéncia inclui as formas objetivas de interacdo entre 0s
seres humanos e o ambiente, refere-se a uma mistura complexa de interagdes humanas e ndo
humanas, incluindo todos os artefatos e coisas envolvidas na interacdo (MIETTINEN, 2000;
ANTONACOPOULOQOU; CHIVA, 2007). A interacdo nédo se trata de uma questéo relativa ao
estado psicologico, nem algo que ocorre apenas nas mentes dos individuos (MIETTINEN,
2000). As interacdes ocorrem também no ambito dos grupos sociais onde estdo inseridos 0s
individuos, através de processos de socializagdo (BERGER; LUCKMANN, 2004) e
constituem importante oportunidade de aprendizagem.

Knipfer et al. (2013) acrescentam, ainda, que algumas teorias consideram que a
aprendizagem ocorre como uma construcdo colaborativa do conhecimento, sendo possivel
compartilhar experiéncias com o proposito de aprimorar e enriquecer o entendimento de uma
pessoa ou de uma equipe sobre uma experiéncia. Ao reconhecer essa possibilidade, expande-
se 0 entendimento de que a aprendizagem ndo ocorre apenas em nivel individual (BERGER,;
LUCKMANN, 2004). Neste sentido, Crossan, Lane e White (1999) afirmam que a
Aprendizagem Organizacional é diferente da simples soma da aprendizagem de seus
membros. Envolve subprocessos no nivel do individuo e do grupo que podem ser
institucionalizados dentro de uma organizacdo (PETIT; CROSSAN, VERA, 2017). Assim, a
Aprendizagem Organizacional é multinivel — individual, grupal e organizacional - sendo estes
trés niveis de AO ligados por processos sociais e psicoldgicos, a saber: intuicdo, interpretacao,
integracdo e institucionalizacdo (CROSSAN, LANE, WHITE, 1999; VERA; CROSSAN,
2004; CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011).

A intuicdo ocorre no mais béasico nivel da aprendizagem — individual — e envolve
perceber similaridades e diferencas, padroes e possibilidades. E um processo subconsciente
que da inicio a aprendizagem. A interpretacdo significa explanar por meio de palavras e acdes
0s elementos conscientes da aprendizagem individual e compartilha-los no nivel do grupo.
Integracdo é o processo de desenvolver entendimento compartilhado entre individuos, a partir
do didlogo e da agdo conjunta. Por fim, a institucionalizacdo é o processo de incorporar a
aprendizagem de individuos e grupos na organizagdo (CROSSAN, LANE, WHITE, 1999;
VERA; CROSSAN, 2004). Enquanto intui¢do ocorre no nivel individual a institucionalizagdo
ocorre no nivel organizacional. A interpretacao liga o nivel do individuo e do grupo, enquanto
integracdo liga os niveis do grupo e da organizacdo (CROSSAN, LANE, WHITE, 1999).
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Ademais, a Aprendizagem Organizacional envolve a ligagdo entre atos ocorridos
anteriormente e a mudanca daqueles que ainda podem vir a ocorrer, tal mudanca pode ser
balizada pelas experiéncias vivenciadas e pelo contexto (CROSSAN, LANE, WHITE, 1999).
Assim, a mais profunda aprendizagem de individuos e organizacGes vem da experiéncia direta
(BECK; PLOWMAN, 2009). A Aprendizagem Organizacional entendida como um processo
social de gerar novos conhecimentos e fornecer mais racionalidade as praticas
organizacionais, por meio da interacdo entre individuos e o contexto onde estdo inseridos,
permite que a organizacdo escolha cursos de acdo de forma mais consciente. Isso ocorrera nao
apenas como resposta as pressdes do ambiente, mas por compreender quais escolhas podem
ser feitas, quais decisdes podem ser tomadas, inclusive a decisdo de ndo mudar.

Para entender como acontece a aprendizagem organizacional é necessario conhecer
cada um dos aspectos que estdo envolvidos nesse processo, quais sejam: pessoas, transacoes
(relacionamentos), o contexto onde a aprendizagem ocorre, bem como as questdes relativas ao
tempo e aos eventos que se desencadeiam no ambiente organizacional. Os aspectos relativos
ao tempo e aos eventos marcantes serdo mais bem debatidos, a luz da literatura existente, nas

secOes que seguem.

2.2 Fundamentos sobre o Tempo e a Temporalidade

O tempo é um aspecto irredutivel da existéncia humana e funciona como algo que
nédo pode ser desconsiderado. Tempo e temporalidade s&o aspectos bastante relevantes quando
se pretende estudar e compreender 0s acontecimentos na vida das pessoas ou das organizacoes
(LANGLEY et al., 2013; REINECKE; ANSARI, 2017). O tempo pode ser definido como
uma construcdo social criada com o proposito de dar sentido a existéncia humana, a partir de
uma ordem que regula a estrutura e a dinamica da vida social (ZERUBAVEL, 1981;
DAWSON, 2014). J4 a temporalidade é a forma como o tempo é experienciado e socialmente
organizado (REINECKE; ANSARI, 2017). Envolve aspectos como velocidade, sequéncia,
ritmo e duragdo (HERNES; SIMPSON; SODERLUND, 2013). Em estudos que abordam os
aspectos temporais € necessario expandir a nogdo que se tem de tempo de modo a melhor
entender os aspectos temporais dos processos e da mudanca temporal (REINECKE; ANSARI,
2017). Isso compreende repensar a propria percepcdo de tempo, incluindo a relagdo entre

passado, presente e futuro.
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Inicialmente, é importante destacar que o “tempo ¢ uma simbologia humana para
registrar as sucessdoes” (VERGARA; VIEIRA, 2005, p. 105). Antes, os simbolos temporais
caracterizavam-se pela contagem do posicionamento e movimentos dos astros em relagédo a
Terra. A partir das fases da lua, das estagdes do ano pelo posicionamento do sol, foram sendo
contados dias, noites, anos, séculos e milénios (VERGARA,; VIEIRA, 2005). Com a invencao
de reldgios e calendarios foi possivel disseminar a concepcao de Newton de que o tempo é
algo absoluto, verdadeiro e capaz de prover uma mensuracdo objetiva para 0s movimentos e
eventos que ocorrem no mundo externo (CHIA, 2002).

Segundo Chia (2002), desde o ano de 1884 ¢ seguido um ‘Padrao de Tempo Mundial’
estabelecido por acordo entre 25 paises participantes da Prime Meridian Conference,
realizado na cidade de Washington. Naquela ocasido, chegou-se a uma padronizacdo sobre a
duracdo exata do dia, sendo estabelecido que a Terra ficaria dividida em 24 zonas de tempo
(os fusos horérios), com cada zona tendo uma hora de intervalo e Greeenwich como o
meridiano zero. Mas, dias meses e anos sao apenas aproximacoes dos modelos astrondmicos
originais (ZERUBAVEL, 1981). Neste sentido, Sorokin e Merton (1937) questionam quais
seriam os periodos mais aplicaveis para mensuracdo temporal em um sistema de dinamica
social. Para os referidos autores “ndo podemos transitar para o tempo social a caracteristica da
continuidade que € postulada na concepg¢do newtoniana do tempo astronémico” (SOROKIN,
MERTON, 1937, p. 624). Com isso, “a inerente qualidade temporal e narrativa da
participacdo social ndo pode ser adequadamente direcionada por teorias que veem tempo
como uma mera sucessao de momentos discretos” (ELKJAER; SIMPSON, 2011, p.66). Por
conseguinte, em se tratando do campo social, a restricdo a uma Unica concepc¢ao de tempo
envolve deficiéncias fundamentais (SOROKIN, MERTON, 1937, p. 616).

O que se percebe é que a partir da invencdo de reldgios e calendarios como um padréo
externo de referéncia baseado no tempo que flui para o futuro, reduz-se as dimensdes
temporais — passado, presente e futuro - que sdo intrinsecamente ligadas, em instantes
isolados (REINECKE; ANSARI, 2017). Essas estruturas temporais fixas, lineares e baseadas
em numeros tém um efeito que restringe a acdo humana fazendo com que os individuos
devam adaptar-se para responder a tais exigéncias temporais (FAHY; EASTERBY-SMITH,
LERVIK; 2014). Isso tem uma profunda influéncia sobre como o mesmo é interpretado e
realmente vivenciado (REINECKE; ANSARI, 2017).

Sobre as estruturas temporais, é possivel afirmar que estas formam as praticas sociais

das pessoas, permitindo o agendamento e dando ritmo as atividades (REINECKE; ANSARI,
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2015). Caracterizam o engajamento das pessoas no mundo, e servem para guiar, orientar e
coordenar suas atividades em curso (ORLIKOWSKI; YATES, 2002). As estruturas temporais
podem ser representadas pelo uso de artefatos como graficos, deadlines, sistemas de
inventario Just in Time, o ano fiscal e timelines (REINECKE; ANSARI, 2015; YAKURA,
2002).

Na base da estrutura temporal do mundo, espera-se encontrar alguma regularidade
temporal, o que pode ser delineado a partir de quatro dimensdes béasicas (ZERUBAVEL,
1981): Primeiro, a ordem dos acontecimentos - muitos eventos, atividades e situacfes nao
podem ocorrer simultaneamente e devem ser segregado de um para outro em termos de antes
e depois. Algumas vezes essa sequéncia é determinada pela natureza, de um ponto de vista
I6gico ou técnico e, em outras, é apenas uma prescricdo normativa. Por exemplo: Comer
depois de cozinhar e servir sopa antes da carne ou servir todos os pratos simultaneamente.
Segundo, a sua duracdo — é frequentemente determinado por carater técnico ou bioldgico.
Como exemplo tem-se o0 periodo gestacional, mas também apresenta convencdes, tais como
as sentencas de prisao, os mandatos presidenciais. Terceiro, quando ocorrem — essa dimensdo
pressupde “agendamento”. Pode ser naturalmente determinado (plantar na primavera) ou
socialmente baseado (idade para se aposentar). E, por ultimo, a frequéncia - atividades e
eventos também implicam taxas uniformes de reincidéncia, isto é, o ritmo dos
acontecimentos. Desta forma, eventos que ocorrem, por exemplo, as tercas-feiras, estdo
semanalmente baseados, o Natal ocorre todo dia 25 de dezembro, ou seja, anualmente
determinado. Sdo padrdes periddicos determninados ndo apenas pelo senso social, mas
também matemaético, dando ritmo a vida coletiva e formando os ciclos sociais.

Com os padrdes preestabelecidos, os individuos foram levados a considerar o tempo
como algo abstrato, absoluto, unitario, invariante, linear, mecanico e quantitativo
(ORLIKOWSKI; YATES, 2002). O que faz o tempo parecer constante e externo, mas na
pratica € frequentemente experimentado como fluido, interno e subjetivo (REINECKE;
ANSARI, 2017). O conceito de tempo subjetivo atende a ideia de ser um produto de atores
sociais em contextos culturais particulares e ndo uma propriedade fixa (ORLIKOWSKI,
YATES, 2002). Assim, defende-se que tempo € construido e interpretado diferentemente em
grupos culturais diversos (YAKURA, 2002; GARUD; TUERTSCHER; VAN DE VEN,
2013).

Para Sorokin e Merton (1937), mesmo 0s sistemas vigentes de contagem do tempo

refletem atividades sociais do grupo, por exemplo: o inicio das esta¢cdes do ano € coletivo; o0s
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feriados e dias religiosos refletem acontecimentos e héabitos dos grupos; tem-se as férias
escolares, as festas de final de ano, tudo isso €, essencialmente, um produto de interacdo
social. Os mesmos autores reforcam que a referéncia de tempo baseada no calendéario torna-se
significante somente quando é transformada em tempo social, ou seja, 0 tempo em que 0s
eventos sociais ocorrem. Nas organiza¢fes, como conjuntos sociais que sdo o tempo torna-se
um aspecto central em acontecimentos como mudanga, inovagdo, aprendizagem, estratégia,
entre outros (CHIA, 2002; LERVIK; FAHY; EASTERBY-SMITH, 2010; LANGLEY;
TSOUKAS, 2012; LANGLEY et al., 2013; KAPLAN; ORLIKOWSKI, 2013; GARUD;
TUERTSCHER; VAN DE VEN, 2013; GARUD et al., 2017).

O fato é que, conforme expde Zerubavel (1981), certas atividades e eventos em
periodos particulares de tempo s@o puramente convencionais, isto €, sdo socialmente baseados
e ndo naturalmente determinados. Por exemplo, as pessoas se alimentam ndo necessariamente
quando tém fome, mas durante periodos oficialmente designados como ‘hora do lanche’,
‘hora do almogo’. Do mesmo modo, as pessoas trabalham ndo quando se sentem bem ou
guando ha uma necessidade urgente, mas em certos padrbes de horas normativamente
prescritos. Mesmo os dias da semana e os meses do ano sdo convencBes que foram
estabelecidas socialmente. Afinal, o que justifica uma semana ter sete dias e ndo seis ou dez?
Por qual razdo existem meses com 31, 30 ¢ até 28 ou 29 dias? Portanto, “muitos dos ritmos
que governam a vida social sdo inteiramente convencionais” (ZERUBAVEL, 1981, p.7). A
vida social do grupo é refletida nas expressées do tempo, e até mesmo o0s nomes dos dias,
meses, estacdes do ano, sdo fixos pelo ritmo de vida coletivo (SOROKIN, MERTON, 1937).

Mas, apesar de tempo refletir aspectos da vida social, o fato é que, tempo raramente é
experienciado uniformemente. Uma hora pode voar quando se esta atrasado, mas parecer
longa ou curta em uma retrospectiva (REINECKE; ANSARI, 2017). Diante disto, alguns
estudiosos tém sugerido diferentes conceituacdes e formas de ver o tempo. Assim, é possivel
falar em tempo-relégio (chronos) e tempo-processo (kairds), sendo o primeiro considerado
uma variavel independente que fornece uma medida objetiva e quantificavel de movimento,
eventos e agdes. J&4 0 segundo ndo é uma categoria autbnoma, pelo contrério, € ndo-linear,
gualitativamente determinado e enddgeno a eventos, processos e fendmenos (REINECKE;
ANSARI, 2017). De modo similar, Berends e Lammers (2010) indicam que o tempo pode ser
cronoldgico - determinado pelo relogio e o calendéario, e tempo-evento - determinado pelo

acontecimento de eventos marcantes, incomuns, raros ou nao usuais.
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Orlikowski e Yates (2002) expdem, ainda, a perspectiva de tempo fundamentada na
dicotomia entre a realidade objetiva e subjetiva e propdem uma terceira perspectiva baseada
na pratica. Na perspectiva objetiva, tempo € independe do homem e tem o relégio como
metafora desta conceitualizacdo de tempo, sendo, portanto, quantitativo, invariante e linear
(ORLIKOWSKY:; YATES, 2002). Na perspectiva subjetiva, o tempo € socialmente
construido e culturalmente relativo, baseado em normas e costumes dos individuos e grupos
(ORLIKOWSKY; YATES, 2002). Ja a perspectiva baseada na pratica, ver o tempo sendo
constituido no curso da acdo humana e nos ajuda a ver que ele pode ser experimentado
baseado no reldgio ou em evento (ou ambos) independente do tipo de estrutura temporal em
pratica naquele momento. Portanto, aceita uma dualidade fundamental quando se refere a
tempo, ligando as visdes objetiva e subjetiva (ORLIKOWSKY; YATES, 2002).

Segundo Reinecke e Ansari (2015), todas essas distingbes feitas para o tempo -
chronos/kairos, qualitativo/quantitativo, objetivo/subjetivo, cronoldgico/evento,
concreto/abstrato, ciclico/linear - podem ser agregados em apenas duas concepgdes ‘tempo
relogio’ e ‘tempo processo’. No presente trabalho serdo usados os termos ‘tempo-relogio’ e
‘tempo-evento’, acreditando que estes se encontram alinhados com a perspectiva dos
principais autores que embasam o mesmo. Inclusive os proprios Reinecke e Ansari (2015)
afirmam que uma visdo de processo considera 0 tempo como algo presente nos eventos,
atividades ou tarefas, passivel de um mundo de processos em curso.

Na visdo orientada pelo relogio, tempo é considerado como uma mensuracao objetiva
e quantificavel dos movimentos, acontecimentos e ac6es (REINECKE; ANSARI, 2015). Essa
perspectiva reflete uma visdo mecanica do mundo e a crenca de que o tempo é capaz de
prover disciplina (ORLIKOWSKY; YATES, 2002), sendo assim, a hora do rel6gio torna-se
uma ferramenta Gtil para coordenar e compartilhar nossas experiéncias no tempo. Visto de
forma linear, tempo reldgio tende a ver o passado, presente e futuro como trés coisas
separadas (REINECKE; ANSARI, 2015, 2017). Neste caso, passado, presente e futuro sdo
separados um do outro e estdo fora da experiéncia humana, servindo apenas para definir uma
dimensdo independente sobre a qual a realidade se localiza (HERNES; SIMPSON;
SODERLUND, 2013).

Ja a viséo que considera o tempo como processo implica no fato de reconhecer que as
acOes sdo caracterizadas por multiplas escalas de tempo e ndo por uma Unica conceitualizacao
linear (GARUD et al., 2017). Nesta visao processual o passado, ou o que nds sabemos dele, é

maledvel e aberto a reinterpretacdo e negociacdo, podendo reconstruir significado para as
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acoes do passado e fazendo com que este néo seja objeto fixo (REINECKE; ANSARI, 2017).
Neste caso, embora 0 passado sempre pese no momento presente, ele ndo € estavel, ele
permanece aberto a interpretacdo, sendo possivel revisa-lo, articulando as experiéncias
anteriormente vividas a luz da situacdo corrente (HERNES; IRGENS, 2012; HERNES;
SIMPSON; SODERLUND, 2013). Isso aumenta a possibilidade de existirem multiplos
presentes, passados e futuros (REINECKE; ANSARI, 2017).

Convem expor que, apesar de serem visdes opostas do tempo, seja como reldgio ou
evento, existe uma impossibilidade de separar totalmente essas duas perspectivas. Ou seja, “os
espagos sociais sdo criados objetiva e subjetivamente, em um processo de alimentagéo
reciproca, que se faz tanto individual, quanto coletivamente” (VERGARA,; VIEIRA, 2005, p.
107). Concomitantemente, essas diferentes estruturas temporais tecem uma teia que forma a
trajetéria da organizacdo. Neste caso, trajetdria ndo deve ser vista como algo linear, com
sentido Gnico em que se seguem passado—presente—futuro, mas um encadeamento historico de
eventos que se cruzam a partir das acgdes e interacbes dos participantes (STRAUSS, 1993;
ELKJAER, 2009). Tais condi¢des incluem o tempo, o ambiente e as relacBes que se
desdobram entre os individuos.

Neste sentido, nos espacos sociais coexiste o tempo reldgio (objetivo) e evento
(subjetivo). O primeiro rege a vida das pessoas como um todo, com isso temos: horérios de
chegada e saida, intervalos para almoco, horérios especiais no final de semana, feriados,
comemoracdes, entre outros. O segundo se caracteriza por sua pluralidade temporal, com o0s
individuos vivenciando os momentos de forma Unica e dando multiplas interpretacdes para
tal. Reconhecer essa ligacdo entre o objetivo e o subjetivo e a impossibilidade de separa-los,
“permite relembrar o papel ativo das pessoas em formar contornos temporais de suas vidas,
enguanto também reconhece que a acao das pessoas € formada por condi¢des estruturais fora
de seu controle imediato” (ORLIKOWSKY:; YATES, 2002, p.684).

Além disso, os individuos podem ter diferentes orientacdes para o passado, presente e
futuro, tais como procurar dar sentido ao passado, ter somente orientacdo para o futuro,
enfatizar somente o presente, ou ainda, considerar fatias do tempo, como olhar para o passado
em busca de direcdo para o futuro (REINECKE; ANSARI, 2017). Neste sentido, os fatos
podem ser experimentados a partir de diferentes ritmos de tempo (GARUD; TUERTSCHER,;
VAN DE VEN, 2013). Os ritmos podem ser caracterizados uma orientagdo para o0 tempo-
reldgio, que usa mensuracdo de reldgios e calendarios para regular atencdo e esforco e

coordenar atividades, ou para 0 tempo-evento, que usa ocorréncias imprevisiveis de eventos
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de aprendizagem para os mesmos propésitos (DOUGHERTY, 2013). Por conseguinte,
interpretagdes de tempo diferem onde diversas subculturas e comunidades ocupacionais
coexistem (YAKURA, 2002). Mas, individuos que se reinem de origens sociais e culturais
variadas requerem algum esquema temporal que sera igualmente compreensivel para todos se
quiserem sincronizar e coordenar suas atividades (SOROKIN, MERTON, 1937).

Ademais, tempo é um construto que se tornou um topico central de interesse tanto em
ciéncias comportamentais quanto sociais (BRUNELLE, 2017). As organizacbes como
espacos sociais que se caracterizam, sobretudo, pela diversidade de individuos que as
compdem, apresentam-se como um locus interessante para um rico e profundo entendimento
sobre o tempo. Vergara e Vieira (2005) defendem que tal iniciativa tem um poder explicativo
sobre como processos organizacionais, estruturas, tomadas de decisdo, modelos de gestéo,
tecnologias, poder, revelando a expressdo do tempo e do espaco no qual foram formulados e
como esse tempo constroi as organizacdes e é por elas construido. A dimensdo temporal,
relacionada aos eventos capazes de proporcionar aprendizagem, sera objeto da discussdo na

préxima secao.

2.3 Eventos de Aprendizagem

Em sua obra “Filosofia do Presente”, Mead (1932, p.01) afirma que “o mundo ¢ um
mundo de eventos”. Neste sentido, varios acontecimentos ocorrem concomitantemente em
espacos diversos, formando a vida das pessoas. A palavra evento vem do latim eventus e
significa algo que acontece e gue se pode observar, também denominado fenémeno, fato ou
acao (MICHAELIS, 2015). Elkjaer (2004, p. 427) refere-se ao evento como uma situacédo
problematica. Os eventos sdo os elementos de uma trajetoria temporal, conceito que pode ser
usado para identificar um fenémeno ao longo tempo (STRAUSS, 1993; HERNES, 2017).

Em uma literatura mais tradicional os eventos sdo vistos como meros acontecimentos
ao longo do tempo (HERNES, 2017). Outra tendéncia dos estudiosos é considerar a raridade
dos eventos devido a possibilidade de aprender a partir desses eventos (ARGOTE; MIRON-
SPEKTOR, 2011). O que é ratificado por Lampel, Shamsie e Shapira (2009, p. 836) ao
afirmarem que “as organizagdes se concentram em eventos raros porque contém ligdes tteis”.
Isto é, podem representar desafios Unicos para aprendizagem (BECK; PLOWMAN, 2009;
BERENDS; LAMMERS, 2010; ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011). E comum encontrar
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na literatura eventos raros sendo definidos como aqueles que ocorrem infrequentemente
(BECK; PLOWMAN, 2009; BERENDS; LAMMERS, 2010; ARGOTE; MIRON-SPEKTOR,
2011). Segundo Christianson et al., (2009), um evento raro € uma interrupgdo nas atividades
organizacionais que cria uma onda de significado, ampliando a consciéncia da organizagédo
sobre si mesma e suas capacidades. No entanto, Lampel, Shamsie e Shapira (2009)
argumentam que ndo ha eventos raros por si s6. Estes s6 podem ser definidos em um contexto
particular. Em outras palavras, um evento é mais provavel de ser considerado ‘raro’ quando
individuos ou organizacbes que 0 observam ou experimentam veem como incomum, no
sentido de ndo ter paralelo préximo. O presente trabalho considera evento como sendo uma
situacdo problematica (ELKJAER, 2004), sendo esse o conceito de evento considerado nessa
investigacao.

Os eventos ou situacdes problematicas sdo geralmente marcados por quebras no curso
normal dos acontecimentos, caracterizando-se por mudangas ou dificuldades a serem
resolvidas (BERENDS; LAMMERS, 2010). Muitas vezes esses eventos nao possuem
equivalentes e podem variar ao longo de varias dimensdes, incluindo magnitude (forte ou
fraco), valéncia (positivo ou negativo) e causas (interno versus externo) (CHRISTIANSON et
al., 2009). Quando esses eventos tém um impacto relevante na organizacdo, ha clara
motivacdo para tirar licbes e fazer os ajustes operacionais e cognitivos necessarios,
impulsionando o aprendizado nos processos que seguem (LAMPEL; SHAMSIE; SHAPIRA,
2009). Neste caso, acredita-se que eventos ou experiéncias de aprendizagem sao
acontecimentos que permitem as pessoas e/ou organizacdes aprenderem a partir do momento
em que vivenciam tais fatos. Com isso, “o que se aprende como conhecimento ou habilitagao
em uma situacdo torna-se instrumento para compreender e lidar com a situagdo seguinte”
(DEWEY, 1976, p. 37).

A aprendizagem a partir de eventos permite que as experiéncias anteriormente vividas
possam ser mobilizadas para moldar as respostas em experiéncias semelhantes (GARUD;
DUNBAR; BARTEL, 2010), moldar e ndo determinar, ja que a aprendizagem a partir de
eventos pode ser limitada, pois as organizagbes nem sempre vivenciaram algo semelhante
anteriormente (BECK; PLOWMAN, 2009). Desta forma, aprender através de eventos deve
ser mais do que simplesmente aprender sobre o conteudo do evento, deve envolver a
descoberta e o fortalecimento de um conjunto de rotinas organizativas que facilitam a
retomada da atividade a medida que a interrupcao reduz (CHRISTIANSON et al., 2009).
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A aprendizagem envolve, pois, realizar associagdes entre a¢Oes passadas e atos futuros
(FIOL; LYLES, 1985), procurando estabelecer uma “relagdo entre a agdo ¢ a(s)
consequéncia(s) da agdo” (BRANDI; ELKJAER, 2011, p.33). O poder de um evento reside
em se conectar com outros eventos, contribuindo para a continuacéo da trajetoria (HERNES,
2017).

Para concretizar essas associagdes a reflexdo possui um papel relevante j& que reflexdo
e experiéncia sdo entrelacadas (KNIPFER et al., 2013). Isto €, ndo podemos dizer quais as
consequéncias observadas, sem recordar em nossa mente experiéncias passadas e sem refletir
sobre elas e analisar os aspectos em que sdo similares a experiéncia em curso, a fim de
podermos chegar a um juizo sobre o que esperar da situacdo presente (DEWEY, 1976).

Neste sentido, Dewey (1976) afirma que refletir é olhar para tras sobre o que foi feito
e extrair os significados positivos, que irdo formar o capital para lidar inteligentemente com
experiéncias posteriores. E acrescenta, a unido da observacdo e da memodria é o cerne da
reflexdo (DEWEY, 1976). Para Knipfer et al. (2013, p.39) “a reflexao refere-se a examinacao
do passado ou experiéncias atuais relacionadas ao trabalhno com o objetivo de orientar o
comportamento futuro”. Permite que os profissionais aumentem sua consciéncia em situacdes
criticas e complexas, por meio das quais 0os conhecimentos sdo reestabelecidos e novas linhas
de acédo séo concebidas (KEEVERS; TRELEAVEN, 2011). Para aprender pelas experiéncias
vividas, os individuos tém que usar sua habilidade para ndo somente contemplar a relagédo
entre suas acdes e suas consequéncias, mas também, relaciona-las com seu passado, presente
e futuras experiéncias (BRANDI; ELKJAER, 2011).

Uma forma de viabilizar esse aprendizado é a partir do que Kaplan e Orlikowiski
(2013) denominam trabalho temporal que envolve negociar e resolver tensdes entre diferentes
entendimentos do que aconteceu no passado, do que acontece atualmente no presente e o que
pode emergir no fututo. A base do trabalho temporal € a interpretacdo dos acontecimentos. O
processo de interpretacdo dos eventos permite a codificacdo de novos conhecimentos em
regras, valores e crencgas organizacionais que passam a nortear as a¢fes dos individuos da
organizacdo (OLIVEIRA; TAKAHASHI, 2015) Interpretagdo €, portanto, um dos
componentes centrais da aprendizagem organizacional (BECK; PLOWMAN, 2009).

“O trabalho temporal envolve reimaginar futuras possibilidades, repensar rotinas do
passado e reconsiderar preocupacdes presentes” (KAPLAN; ORLIKOWISKI, 2013, p. 973).
Com essa reinterpretacéo surge o que Mead (1932, p.02) denomina de “emergente”, com 0

passado sendo colocado contra o presente, devendo ser olhado do ponto de vista do momento
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atual, o que pode tornd-lo um passado diferente. Com isso, Mead oferece uma visdo do
presente como uma arena temporal para a dindmica da conduta e experiéncia humana e chama
nossa atencdo para o imediato e o significado de cada expressdo e cada gesto (FLAHERTY;
FINE, 2001). Tal perspectiva costuma divergir do nosso aparato conceitual, que muito se
preocupa com o passado e o futuro.

O fato é que, a realidade humana costuma estabelecer uma relacdo direta de tempo-
espaco na sucessao dos eventos, configurando os acontecimentos ja vividos como passado, 0s
acontecimentos em andamento como presente e aqueles previstos ou ndo, como futuro
(VERGARA,; VIEIRA, 2005). Mas, 0 que se percebe muitas vezes é que os individuos d&o
pouca ou nenhuma atengdo aos acontecimentos vividos. Muitos desconsideram a riqueza que
reside nas situacdes anteriormente vivenciadas e 0 quanto pode ser benéfica em situacdes
futuras. No entanto, € importante compreender que ndo € abdicando do velho que resolvemos
qualquer problema (DEWEY, 1976). Pelo contrario, “a familiarizagdo com o passado podera
traduzir-se em poderosa instrumentalidade para melhor lidar efetivamente com o futuro”
(DEWEY, 1976, p.11), uma vez que “reflexdo transforma experiéncia em conhecimento para
lidar com os desafios da vida diaria” (KNIPFER et al., 2013, p.38).

As questBes e problemas da presente vida social estdo em intima e direta conexdo com
0 passado. O que se percebe ¢ que “o passado esta presente, na sua certeza ou probabilidade,
no mesmo sentido em que a configuragdo de nossos problemas esta presente” (MEAD, 1932,
p.03). Mas, embora o passado sempre pese no presente ele também permanece aberto a
interpretacdo (HERNES; IRGENS, 2012). Razdo porque, ndo se pode preparar para
compreender nem os problemas, nem o melhor meio de lidar com eles, sem mergulhar em
suas raizes do passado (DEWEY, 1976). No entanto, “o passado ¢ um recurso, ndo uma cela.
Em vez de ser aprisionado nela, devemos usa-lo para dar sentido ao presente e imaginar o
futuro” (FLAHERTY; FINE, 2001, p.1503).

Neste sentido, a aprendizagem organizacional como um processo dindmico que é, nao
somente ocorre sobre o tempo e através dele, mas também cria uma tensdo entre assimilar
novo conhecimento (feed forward) e usar o que ja foi aprendido (feedback) (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999). Isso envolve “fazer do conhecimento passado um meio de
compreensdo do presente” (DEWEY, 1976, p.80) o que requer a necessidade de olhar para os
eventos ja vivenciados no passado e ao mesmo tempo considerar 0 novo como algo que deve
fazer parte do presente e, sobretudo, do futuro organizacional. “Os atores podem agir para

mudar a situacdo por reinterpretar o passado, respondendo diferentemente as preocupagdes



45

presentes e visualizar (imaginar) o futuro de forma inovadora” (KAPLAN; ORLIKOWISKI,
2013, p.991). “A reinterpretagdo do passado constitui um processo de aprendizagem e
contribui para o conhecimento coletivo” (HERNES; IRGENS, 2012, p.261). Isso ocorre a
partir da comunicacdo e do didlogo, com as pessoas compartilhando seu conhecimento e
experiéncia com outros, provendo as bases para o desenvolvimento das melhores préaticas
dentro de uma organizacdo (KNIPFER et al., 2013).

Ademais, eventos sdo descontinuidades que ndo apenas testam as organizagdes, mas
também revelam novos conhecimentos e oportunidades produtivas. Em um nivel mais
profundo, interpretar e aprender a partir de eventos é inevitavel (LAMPEL; SHAMSIE;
SHAPIRA, 2009), além de fazer com que a organizacdo aprenda mais sobre si mesmo, seu
ambiente e sua relacdo com este ambiente (CHRISTIANSON et al., 2009). Segundo
Dougherty et al. (2013), eventos de aprendizagem sdo um motivador significativo para o
surgimento de inovacbes. Ao procurar mais possibilidades para lidar com situacOes
problematicas € possivel aprender e explorar mais produtivamente seus resultados. Sobre a
inovacdo na proxima parte desse referencial tedrico serdo apresentados 0s conceitos e

aspectos envolvidos nessa temaética.

Parte I1: Visado Geral da Inovacao

2.4 Evolucao do Campo da Inovacgéo

A inovacdo ndo € um fendmeno novo. Antes mesmo de Schumpeter - considerado o
‘Pai da Inovagdo’ - definir a inovagdo como as novas combinacfes dos recursos ja existentes,
outros estudiosos ja falavam no tema, mesmo sem citar tal termo. A seguir sdo citados alguns
autores classicos e suas obras que, ao logo de tempo, ja abordaram o tema inovacdo em seus
escritos. Vale ressaltar que ndo ha pretensdo de se aprofundar em um resgate historico da
tematica, mas apenas mostrar que ja vem sendo discutida ha bastante tempo.

Como sera mostrado a seguir, € possivel perceber que grande parte dos tedricos
classicos se referia a essa tematica dando énfase a aspectos como maquinario e técnicas de
trabalho, como fatores capazes de proporcionar a melhoria da produtividade e vantagem

competitiva as empresas e nacoes. Isso pode ter ocorrido pelo fato de que, tradicionalmente, a
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Economia lidou com os temas relativos a inovacdo, abordando, principalmente, sobre a
alocacdo de recursos para inovagao e seus efeitos econdmicos. Neste sentido, Adam Smith no
livro intitulado “A Riqueza das Nagdes” (1776), defendia conceitos como a divisao do
trabalho e suas consequéncias - cooperacdo social, diferenciacao de funces, divisdo social do
trabalho e divisdo do trabalho no processo produtivo; e, vantagens — especializagédo
(aprendizagem, méquinas), poupanca de tempo e de energia e aumento da produtividade
(SMITH, 1996).

David Ricardo, em sua obra “Principios da Economia Politica e Tributacao” (1817),
apresenta - principalmente no capitulo XXXI Sobre a Maquinaria - investigacdes a respeito da
influéncia da maquinaria sobre os interesses das diferentes classes da sociedade. Era da
opinido de que a introducdo da maquinaria em qualquer ramo da producéo que tiver por efeito
poupar trabalho constituia um beneficio para todos, embora acarretasse alguns inconvenientes
que geralmente acompanham a maior parte das transferéncias de capital e trabalho de uma
atividade para outra. Além disso, acreditava que a utilizacdo de maquinaria ndo deveria deixar
de ser estimulada em uma nacédo (RICARDO, 1996).

Seguindo uma ordem cronologica, Karl Marx em “O Capital” (1867), dedicou-se,
entre outras coisas, a abordagem sobre as relagdes de producao versus as forcas de producéo
(MARX, 1996). Marx entendia que a relacdo entre tecnologia e sociedade ndo era
determinista, porque um sistema econdmico nédo poderia ser moldado apenas pela tecnologia,
uma vez que dependia fundamentalmente das instituicdes politicas e sociais. Segundo Marx,
h& uma forte interacdo entre a direcdo tecnoldgica e o regime de acumulacdo. Neste sentido,
as inovagdes em bens de capital e o aprofundamento da diviséo social do trabalho constituem
a base técnica necessaria para o processo de acumulacéo de capital (TIGRE, 2006).

As ideias desses precursores que dedicaram parte de suas obras ao entendimento das
motivacdes e dos reflexos do avanco tecnoldgico sobre a atividade econémica foram capazes
de, mais tarde, influenciar os trabalhos de Schumpeter e dos chamados neo-schumpeterianos.
Sobretudo no que se refere a Marx, segundo Pereira e Lopes (2015), ha evidéncias explicitas e
implicitas da influéncia da obra deste sobre o pensamento econdémico de Schumpeter. Os
mesmos autores acrescentam que “seria com Karl Marx e, posteriormente, com Joseph
Schumpeter, que as inovacdes tecnoldgicas ganhariam o status de epicentro da transformacao
econbmica capitalista, tanto do ponto de vista tedrico quanto da dindmica capitalista
propriamente dita” (PEREIRA; LOPES, 2015, p. 01).
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Mais tarde, a partir da década de 30, a chamada Abordagem Neocléssica, representada
por nomes como Hicks (1932), Hayami e Ruttan (1971), Solow (1979), passou a se dedicar ao
processo de desenvolvimento tecnoldgico. E, posteriormente, ha o enfoque da literatura sobre
a organizacao industrial, com nomes como Koch (1980) e Plott (1989) abordando a mudanca
tecnoldgica e o desenvolvimento econémico, mas permanecendo ainda a tradicdo da
Economia nos estudos sobre inovacéo, que apenas emergiu como campo separado de pesquisa
a partir de 1960. Um evento de destaque neste processo foi a formacéo, em 1965, do Science
Policy Research Unit (SPRU) da Universidade de Sussex, no Reino Unido, onde
pesquisadores de varias areas passaram a se dedicar a temaética, desenvolvendo uma grande
namero de projetos, conferéncias e publicacdes (FAGERBERG, 2004).

Contribuicdo substancial sobre o tema inovacdo é atribuida a Joseph Schumpeter.
Quem fala de inovagdo costuma citar Schumpeter e suas ideias, mas o0 seu pensamento a
respeito do tema modificou ao longo de sua carreira, ndo sendo exatamente igual no inicio e
no final da mesma (SZMRECSANYI, 2002). Suas obras “Teoria do Desenvolvimento
Econdmico” (1911, 1934) e “Capitalismo, Socialismo e Democracia” (1943) sdo consideradas
as mais importantes e marcam, respectivamente, a primeira e segunda fase deste autor. Suas
contribuicGes foram principalmente em destacar a importancia do progresso técnico como
motor da dindmica capitalista, apresentando conceitos chaves como invencdo, inovacao e
difusdo. Szmrecsanyi (2002) acrescenta ainda que Schumpeter foi responsavel pela
categorizacdo da inovacdo, ao afirmar que, além de novos mercados, as inovacoes
compreenderiam novos bens, novos métodos de producdo, novas fontes de ofertas e novas
formas organizacionais. Posteriormente, a abordagem de Schumpeter recebeu a atencdo de
outros economistas - denominados de neo-schumpeterianos — entre 0s quais é possivel citar
Freeman (1974), Nelson e Winter (1977, 1982), Rosenberg (1982), Dosi (1984) - estes
propdem que “a inovagdo ndo € aleatoria, ela surge de uma série de atos decorrentes do
processo de busca, experimentacdo e imitacdo. Ela estd no centro do crescimento da firma e
da geracao de lucro puro” (SOUZA, 2005, p.147).

A inovacdo € um campo altamente diverso, com multiplas perspectivas teoricas e
construtos empiricos trazidos para a temética pelos varios olhares dos estudiosos ao longo do
tempo (VOLBERDA; VAN DEN BOSCH; HEIJ, 2013). As abordagens existentes se
debrucam sobre diferentes aspectos que influenciam a inovagdo, tais como: inovagao como
processo, estratégia, estrutura, clima, praticas de difusdo, interagdes entre grupos e

desempenho dos individuos (BYRNE et al., 2009), entre outros aspectos. Mas, muito embora
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Schumpeter conceda destaque a inovacdo em seu modelo de desenvolvimento econémico, ele
acaba ndo examinando como acontece 0 processo de geracdo e difusdo tecnoldgica em si. O
que sé ocorreu a partir de estudos que o sucederam.

Ao tentar conceituar a inovagdo, cabe expor que nao existe um consenso na literatura
sobre isso. “Derivado do latim novus, ou novo, o termo é definido pelos dicionérios como a
introducdo de algo novo, seja uma nova ideia, método ou dispositivo” (TORNATZKY;
EVELAND; FLEISCHER, 1990, p.10). Isso € ratificado por Van de Ven e Poole (1995)
qguando afirmam que inovacdo € a introducdo de uma ideia nova. JA& no Manual de Oslo
(2018), concebido pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), a inovagao ¢ definida como “um produto ou processo novo ou aprimorado (ou uma
combinacdo dos mesmos) que difere significativamente dos produtos ou processos anteriores
da unidade e que foi disponibilizado para usuarios em potencial (produto) ou usado pela
unidade (processo)” (OECD, 2018, p.60). Enquanto Fagerberg (2004) faz uma distingéo entre
invencdo e inovacdo, sendo que a invencdo é a primeira ocorréncia de uma ideia para um
novo produto ou processo, ja a inovacdo € a primeira tentativa para executar isso na pratica.
Essa distin¢do entre invencado e inovacdo é ratificada por Van de Ven e Angle (2000, p.12) ao
afirmarem que “a invengao ¢ a criagdo de uma nova ideia, mas a inovacao € mais abrangente e
inclui o processo de desenvolvimento e implementagao”.

Em adicdo, Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a partir de um ponto de vista organizacional,
afirmam que a inovacdo pode ser conceituada como a capacidade da organizacdo fazer algo
novo, que agregue valor e proporcione vantagem competitiva. Esta capacidade € impulsionada
pela habilidade de estabelecer relagdes, detectar oportunidades e tirar proveito destas (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008). Nesta perspectiva, toda e qualquer novidade inserida no
contexto a que se refere, pode ser considerada uma inovacdo. Crossan & Apaydin (2010)
propdem uma defini¢do bastante ampla de inovacdo. Para esses autores “inovagao ¢: produgao
ou adocdo, assimilacdo e exploracdo de uma novidade de valor adicionado em esferas
econbmica ou social; renovacdo e ampliagdo de produtos, servigcos e mercados;
desenvolvimento de novos métodos de producgdo; e estabelecimento de novos sistemas de
gestdo. E ambos, um processo ¢ um resultado” (CROSSAN; APAYDIN, 2010, p.1155). Essa
definicdo procura abranger diferentes aspectos que geralmente sdo enfatizados em outras
definicdes, tais como: o ambiente onde foi concebida (interno ou externo — produgdo ou

adogdo), inovacdo além de um processo criativo (exploragdo), bem como os papeis que a
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inovacdo pode exercer (processo ou resultado). Sendo este o conceito que embasa o presente
trabalho.

Vérias foram as classificacdes e categorias que surgiram para a inovagéao.
Inicialmente, é possivel citar a inovagdo radical e incremental. As inovacOes radicais
correspondem & introducdo de produtos, servigos ou processos totalmente novos no mercado e
estdo fortemente relacionadas com as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
(FREEMAN; PEREZ, 1998), bem como se relacionam com a continua busca por novas
tecnologias e oportunidades de mercado (NAG; CORLEY; GIOIA, 2003). Tornatzky,
Eveland e Fleischer (1990, p.19) destacam que inovagdes radicais “englobam aqueles casos
que sdao mais potencialmente benéficos, complexos e perturbadores, bem como mais
interessantes analiticamente”. A inovacgdo radical rompe os limites da inovacdo incremental,
trazendo um salto de produtividade e iniciando uma nova trajetdria tecnoldgica incremental.
Tais inovagOes sdo acompanhadas de mudangas organizacionais tanto no interior da firma
como em sua relagdo com o mercado (TIGRE, 2006).

Por outro lado, as inovagfes incrementais abrangem melhorias feitas no design ou na
qualidade dos produtos, aperfeicoamentos em layout e processos, novos arranjos logisticos e
organizacionais e novas préaticas de suprimentos e vendas (FREEMAN; PEREZ, 1998). Elas
ocorrem de forma continua em qualquer industria, embora possam variar conforme o setor ou
pais em funcdo da pressdo da demanda, fatores socioculturais, oportunidades e trajetorias
tecnoldgicas. Elas ndo derivam necessariamente de atividades de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), sendo mais comumente resultantes da capacitacdo acumulada ao longo do tempo
(TIGRE, 2006). Fagerberg (2004) defende ainda que a maior parte das inovagdes que surgem
consistem mais de uma nova combinacdo de ideias existentes, capacidades, habilidade,
recursos, entre outros fatores, isto €, surgem de forma gradual e incremental e ndo de modo
disruptivo e radical.

A inovacdo pode também ser categorizada como inovacdo de produto, de processo,
posicdo e paradigma (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Ou ainda, como técnica (novas
tecnologias, produtos e servigos) e administrativa (novos processos, politicas e formas
organizacionais) (VAN DE VEN, 1986). Além destes tipos de inovagdes, ha também as
mudangas de sistemas tecnoldgicos, que sdo modificacdes de longo alcance na economia as
quais geralmente incluem inovagfes radicais e incrementais de produtos e processos, e
mudancas de paradigma técnico-econdmico que diz respeito as mudancas que afetam o
comportamento de praticamente toda a economia (FREEMAN; PEREZ, 1998).


https://www.researchgate.net/scientific-contributions/2129122238_Louis_G_Tornatzky
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/2129122238_Louis_G_Tornatzky

50

Volberda, Van Den Bosch e Heij (2013) propdem ainda uma distingdo entre inovacgao
tecnoldgica e ndo tecnologica, formando o velho e o novo paradigma da inovagéo industrial.
O primeiro envolve a geracdo e adogdo de uma nova ideia em termos de equipamentos fisicos,
técnicas, ferramentas ou sistemas que ampliam as capacidades de uma empresa em processos
operacionais e sistemas de producao, enquanto o segundo esté relacionado com a inovagéo da
gestdo, organizacional e/ou administrativa, portanto, refere-se mais ao modo como o trabalho
de gestdo é feito, envolvendo um afastamento de processos mais tradicionais. A inovacao
administrativa envolve as inovacbes em torno de alocacdo de recursos, estrutura
organizacional e politicas de recursos humanos, exclui operagdes e marketing. J& a inovagéo
gerencial se refere as alteragbes na maneira como o trabalho de gestdo é realizado
(VOLBERDA; VAN DEN BOSCH; HEIJ, 2013).

E possivel perceber que, além de apresentar diversas classificacdes ou categorias para
as inovacgOes, a literatura as divide pelo grau de mudanca proporcionado — radical ou
incremental — ou pelo resultado gerado — produto, servico, processo, organizacional. No
entanto, pensa-se que mais do que classificacbes e categorias, o real valor da inovacao
consiste naquilo que ela pode proporcionar aos individuos e organizacbes. Desta forma,
melhorar produtos e processos existentes e desenvolver novos produtos e processos podem
ambos ser considerados como inovacdo e se configura como condigdo central para vantagem
competitiva da organizagdo (VOLBERDA; VAN DEN BOSCH; HEIJ, 2013). Nesta
perspectiva, a inovacao inclui implementacdo de novas ideias ou mudancas, sejam grandes ou
pequenas, e tém o potencial de contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais
(PENG, SCHROEDER; SHAH; 2008).

Percebe-se que os estudos sobre inovacdo desenvolvidos ao longo do tempo
resultaram em muitas classificacdes e divisdes da tematica, o que pode tornar o tema ambiguo
e confuso. O fato é que, seja nos aspectos relacionados a gestdo da inovacgdo, seja em termos
tedricos, debrucar-se sobre este fenbmeno nao € tarefa facil, sendo necessario um criterioso
recorte sobre qual aspecto da inovacao se deseja aprofundar.

O presente estudo pretende debrugar-se sobre a inovagéo a partir de uma perspectiva
de processo, buscando compreender a forma como as coisas interagem e inter-relacionam,
além de seus resultados. Neste sentido, alguns autores como Van de Ven e Poole (1995) tém
enfatizado sobre a necessidade de uma teoria de processo que possa ilustrar o

desenvolvimento da inovacdo, ou seja, elucidar a ordem temporal e a sequéncia de passos
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sobre os quais uma ideia é transformada e implementada em um determinado contexto. Sobre

a inovacdo, a partir desta perspectiva de processo, serd dissertado na se¢do seguinte.

2.5 Inovagao como Processo

Durante bastante tempo os estudos sobre inovacdo eram baseados em quais 0s tipos de
inovacOes surgiam, como isso acontecia e por quem eram produzidas. Tradicionalmente, 0s
economistas se debrugcavam sobre a alocacdo de recursos para inovacdo e seus efeitos
econdmicos, mas com o passar do tempo, o ponto fundamental nos estudos da &rea passou a
ser a explanacdo de como as inovacdes ocorrem (FAGERBERG, 2004), passando-se a dar
mais atencdo a inovagao como um pProcesso.

Neste sentido, é importante esclarecer, inicialmente, alguns pontos sobre processo.
Van De Ven (1992, p. 169) propde trés significados para o termo. a) “Uma logica que explica
uma relacdo causal entre varidveis dependentes e independentes; b) Uma categoria de
conceitos ou variaveis que se refere as acGes de individuos ou organizacBes; ¢) Uma
sequéncia de eventos que descreve como as coisas mudam ao longo do tempo”. Diante do
proposto pelo autor e tendo em vista a intencdo deste estudo, o significado aceito para o termo
processo sera o terceiro conceito, ou seja, 0 processo como uma perspectiva historica com
foco numa sequéncia de incidentes, atividades e estadgios que giram em torno de um assunto
principal existente (VAN DE VEN, 1992).

Segundo Langley et al. (2013) os estudos que se dedicam a entender fenémenos com
caracteristicas de processos, costumam se deparar com questionamentos sobre como e porgue
as coisas emergem, se desenvolvem, crescem ou terminam, ou seja, tém como foco buscar o
entendimento de como as coisas se desencadeiam e mudam ao longo do tempo. Processos sao
permeados por eventos, episodios, atividades, ordem temporal, fluidez e mudanca
(LANGLEY et al., 2013) e a inovacao vista a partir da perspectiva processual emerge através
de uma longa sequéncia de passos que vao desde o surgimento de uma ideia até o produto
final (GARUD et al., 2017).

Assim, “processo de inovacao pode ser definido como as atividades combinadas que
levam a produtos e servigos novos e comercializaveis, ou a novos sistemas de producéo e
distribui¢ao” (BURGELMAN; CHRISTENSEN; WHEELWRIGTH, 2012, p.02). O Manual
de Oslo emprega o termo atividades de inovacgdo para se referir a processo, sendo que este
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inclui todas as atividades de desenvolvimento, financeiras e comerciais realizadas, e que se
destinam a resultar em inovacdo para empresa (OECD, 2018). E ainda, processo de inovagéo
centra-se na sequéncia temporal de atividades que ocorrem sobre o tempo para desenvolver e
implementar novas ideias, desde o conceito inicial até o emprego final no ambiente concreto
(SCHROEDER et al., 2000). Processo de inovagdo envolve o que Eveland (1990, p. 27)
denomina de “um rico bordado de eventos” com muitas atividades, decisdes ¢ mudangas de
comportamento tanto no ambito individual quanto no social.

Ao longo do tempo, surgiram muitos modelos tentando explicar o0 modo como as
inovacgdes acontecem. Com o passar dos anos, esses modelos de inovagdo evoluiram em busca
de desenvolver as melhores respostas para as organizac0es, essas respostas estavam alinhadas
ao mercado em que as empresas estavam inseridas ou ao momento econémico (AIRES;
FREIRE; SOUZA, 2017). Neste sentido, o processo de inovacdo pode ser dividido em cinco
geragdes. No quadro 02, a seguir, é apresentado um breve resumo sobre essas geragoes.

Quadro 02 — Cinco geragdes de modelos de inovacao

Surgiu a partir do fim da 22 Guerra Mundial - A pesquisa, 0
desenvolvimento, a producdo e a comercializacdo sao vistos como uma
sequéncia.

12 Geracdo (1950-1960): O processo de inovagéo é sequencial, linear e
simples, com foco na pesquisa e desenvolvimento (P&D) sem
alinhamento com o mercado. O mercado é mero receptor dos resultados
das pesquisas desenvolvidas pelas universidades.

Modelos Lineares
22 Geragdo (1960-1970): O processo de inovacdo é sequencial, linear e
com feedback da empresa. As necessidades do mercado passam a ser
observadas, sendo o gerador de ideias para direcionar a P&D.

3% Geracdo (1970-1980): O processo de inovacdo é sequencial e
continuo, com equilibrio entre P&D e as necessidades do mercado. O
processo de inovacdo se insere em uma rede complexa de comunicacédo
intra e extraorganizacional e comunicacdo com a comunidade cientifica
e tecnoldgica.

Foi proposto por Kline & Rosenberg, em 1986, e contrap6s o0 modelo
linear.

4% Geragdo (1980-1990): O processo de inovacdo ocorre de forma
integrada, com destaque para integracdo entre P&D, producdo e uma
colaboragdo horizontal com sua rede de fornecedores.

Modelos Interativos
52 Geracdo (a partir de 1990): O processo de inovacdo segue um
modelo de atuacdo em rede. Esse modelo tem uma forte integracéo
vertical dentro da empresa e integracdo horizontal externa (pesquisas
colaborativas, aliangas estratégicas para P&D de base, além de foco no
cliente)

Fonte: Aires, Freire e Souza (2017)
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Embora nenhum modelo seja universalmente aceito, € comum encontrar na literatura,
alguns modelos que privilegiam os estagios, passos ou fases do processo de inovacao. Tais
modelos podem privilegiar a perspectiva do desenvolvimento ou do uso da inovacao,
definindo estagios para ambas as perspectivas, ou ainda enfocar em um nivel de analise, quais
sejam pessoas, trabalho em grupo, empresa ou ambiente (EVELAND, 1990). A figura 02, a
sequir, demonstra as diferentes possibilidades de serem abordadas nos modelos de processo

de inovacéo.

Figura 02 — O processo de Inovacao Tecnoldgica
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Fonte: Eveland (1990)

Mesmo ndo sendo possivel encontrar um modelo de processo de inovacao totalmente
aceito, é comum identificar na literatura sobre processo de inovacdo que este envolve ao
menos trés momentos ou episodios, também denominados de etapas ou subprocessos, sendo
eles: a invencao, o desenvolvimento e a implementacdo (GARUD, TUERTSCHER, VAN DE
VEN, 2013). No momento da invencdo ha a emergéncia de uma ideia, no desenvolvimento,
também denominado difusao, ocorre a objetificacdo e comunicacao deste conhecimento e, por
fim, a implementacdo nada mais é do que a aceitacdo generalizada da inovacdo (GARUD,
TUERTSCHER, VAN DE VEN, 2013).

Paralelamente, Swan, Scarbrough e Robertson (2003), propdem um modelo de
processo de inovagdo caracterizado pela agé@o reciproca entre os episddios da inovacao e as

diferentes formas como o conhecimento € constituido. Neste caso, tem-se a invencéo,
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momento em que ocorre a construgdo social do conhecimento, seguido da difusdo com a
mercantilizacdo e comunicagdo do conhecimento e, por fim, na implementagédo, acontece a
apropriacdo do conhecimento.

Por outro lado, o processo de inovacédo tecnoldgica na visdo de Tornatzky e Fleischer
(1990) apresenta duas perspectivas possiveis, cada uma destas com Vérias etapas ou eventos.
A primeira € a perspectiva da tecnologia, neste, 0 processo inicia-se com a pesquisa bésica,
seguindo-se da pesquisa aplicada, desenvolvimento, testes, fabricacdo e, por ultimo, a
disseminacdo. A segunda perspectiva, a do usuario, segue as etapas da iniciacdo, adogéo,

adaptacédo, implementacéo e incorporacéo.

Figura 03 — Perspectivas da Tecnologia e do Usuario para o Processo de Inovacao
Ferspectiva ik Tecnologia
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FONTE: Baseado em Tornatzky e Fleischer (1990)

Cabe destacar a énfase substancial que € dada a difusdo, sendo possivel encontrar
importantes tedricos que dedicaram seus estudos apenas a esse importante episédio do
processo de inovacédo, a exemplo de Dosi (1982). Neste sentido, Freeman (1982) defende que
em termos de crescimento econémico, investimento e emprego, 0 que importa nao € quando
surge a inovacao, mas o momento da difusdo, quando a inovacdo se espalha e os imitadores
comecam a perceber o potencial do novo produto ou processo e comecam a investir
intensamente na tecnologia. Ja Rogers (1983, p.5) ao definir a difusdo como “o processo pelo
qual uma inovacdo é comunicada através de certos canais ao longo do tempo entre 0s
membros de um sistema social”, acaba por ratificar tal perspectiva. Para a OCDE (2005) a
difusdo envolve a forma pela qual as inovagdes se espalham através de canais de mercado e
sem ela uma inovacgéo ndo tera qualquer impacto econémico.

Segundo Conde e Araujo-Jorge (2003), a partir da década de 1980 surge uma nova
geracdo de modelos de processo de inovagdo que busca ressaltar as interacfes do interior das
empresas com outras empresas individuais e com o sistema de ciéncia e tecnologia mais

abrangente onde essas empresas desenvolvem suas atividades. Entre os principais modelos
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que contemplam a inovacéo a partir de uma perspectiva nao linear e interativa é possivel citar
Kline e Rosenberg (1986), esses tedricos desenvolveram um modelo que enfatiza as

interacdes entre as fases do processo. A figura 04, a seguir, apresenta o referido modelo.

Figura 04 - Modelo de inovacgao de Kline e Rosenberg
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Fonte: Kline e Rosenberg (1986)

Como mostrado na figura 04, o modelo enfatiza as interacfes entre as fases do
processo. Na base esta a cadeia de inovacao, formada pelo vinculo entre as oportunidades de
mercado, invencdo ou projeto analitico, projeto detalhado e teste, reprojeto e producdo,
distribuicdo e vendas. Essas etapas ndo possuem limites rigidos, havendo interacéo entre elas.
As setas para a direita indicam o caminho tipico que a inovacdo percorre e as setas
intermitentes (para esquerda) sdo retroalimentagdes necessérias ao processo de inovacgdo. O
modelo mostra, ainda, as relacdes entre as pesquisas cientificas e tecnoldgicas e 0s processos
de inovacéo.

Ademais, sugere-se que 0 processo de inovacdo ocorre atraves da interacdo entre
elementos sociais e materiais (GARUD, TUERTSCHER, VAN DE VEN, 2013). Ou seja,
envolve uma sequéncia temporal de eventos que ocorrem quando as pessoas interagem com
0s outros para desenvolver e implementar ideias dentro de um contexto de mudanca
organizacional e institucional (VAN DE VEN; POOLE, 1995; VAN DE VEN; POOLE,
2000). No entanto, mesmo quando esses esfor¢os sao concluidos, a inovacdo pode ndo ser
prontamente adotada (GARUD, TUERTSCHER, VAN DE VEN, 2013), o que leva a crer que
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inovacdo é um processo bem mais complexo do que tem sido retratado nos estudos sobre o
tema.

Essa tendéncia em tentar reduzir processos complexos de inovacéo a estagios unitarios
simples sugere que muitos dos modelos de processos na literatura sdo suspeitos ou
simplesmente inadequados (SCHROEDER et al., 2000). Diante disso, Garud et al. (2017)
propdbem que os estudos sobre inovagdo possam transcender abordagens do processo de
inovacdo, para passar a ver a inovagdo como um processo em curso e inacabado. O primeiro
considera que as inovacfes emergem atraves de ideias que percorrem uma sequéncia de
passos e podem resultar em produtos e servigos valiosos. Ja 0 segundo, reconhece a inovagédo
como um processo aberto e indeterminado e a futilidade de tentar controlar tal processo pelo
uso de abordagens baseadas em modelos de estagios ou passos. Para Eveland e Tornatzky
(1990), os modelos pautados em estagios que se seguem, fornecem uma organizacao
intelectual para muitos eventos, mas quando se trata de inovagdo nem tudo é tdo simples ou
linear. Neste caso, certos modelos que foram apresentados e defendidos durante muito tempo
como a melhor forma de se estudar um fenémeno - no caso a inovagdo — precisam ser
empregados com certa parcimonia. Na verdade, um modelo é apenas um mapa referencial,
ndo € o caminho em si, e COmMo mapa este apresenta vieses e restricdes.

Visualizar a inovagdo como um processo em curso implica em reconhecer sua
dinamicidade e incompletude. Garud, Gehman e Kumaraswamy (2011) usam o termo
complexidade para descrever a natureza inerentemente dinamica e nao linear do processo de
inovacdo. Essa complexidade resulta das interacBes de um grande nimero de entidades, entre
eles pessoas, ideias, objetivos, relacionamentos, contexto (GARUD et al., 2017). Esses
ultimos autores sugerem ainda as complexidades relacional e temporal para a inovagdo. Do
ponto de vista relacional, significa que varios elementos sociais e materiais interagem em
diferentes niveis, quais sejam: individual, grupal, organizacional e ambiental (GARUD,
TUERTSCHER, VAN DE VEN, 2013). Ja a complexidade temporal implica no fato de
reconhecer que o processo de inovagdo é caracterizado por multiplas escalas de tempo e néo
por uma unica conceitualizagdo linear (GARUD et al., 2017). E ainda, “como atores de
diferentes culturas e contextos se organizam para abordar e aproveitar esses aspectos
relacionais e temporais, surge uma outra fonte de complexidade, rotulada como cultural”
(GARUD, TUERTSCHER, VAN DE VEN, 2013, p.791).

Essa perspectiva de ver a inovagdo como um processo em curso diverge da viséo

tradicional que tende a enfatizar a criacdo e distribuicdo de artefatos fisicos, e passa a
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enfatizar a inovacdo como uma transformacdo do conhecimento e da informacdo (SWAN;
SCARBROUGH; ROBERTSON, 2003). Essa abordagem de processos ndo nega a existéncia
de eventos, estados ou entidades, mas insiste em desempacota-los para revelar as atividades e
transacdes complexas que ocorrem e contribuem para a sua constituicio (LANGLEY;
TSOUKAS, 2012). Com isso, destaca-se que os resultados desse processo sdo fisicos, mas
também sociais, e ndo se limitam a uma questdo de engenharia produtiva. Além disso,
entende-se que, apesar da énfase dedicada as questbes tecnoldgicas pelos precursores dos
estudos em inovacdo, ha o entendimento de que o contexto social afeta e é afetado pelas
inovacOes (PEREIRA; LOPES, 2015).

Neste sentido, é possivel afirmar que a fonte de inovacgdo reside no intercdmbio entre
uma organizacdo e seu ambiente (BROWN; DUGUID, 1991). Além disso, envolve o
gerenciamento de uma série de fatores humanos, sociais e culturais cruciais para uma
operacdo eficaz da inovacdo no nivel das empresas. Esses fatores giram, principalmente, em
torno da aprendizagem da empresa como um todo, proporcionando a difusdo do conhecimento
a uma larga gama de individuos dentro dela, o que é fundamental para a capacidade inovadora
da empresa (OCDE, 2005). Tsoukas (2009) confirma essa perspectiva ao expor que inovacao
e aprendizagem sdo intimamente ligadas e que ambos ocorrem a partir do surgimento de novo
conhecimento organizacional. Segundo o autor, quando esse conhecimento € desenvolvido em
novos produtos ou processos, tem-se a inovacao, ja a aprendizagem ocorre ao incorporar esse
mesmo conhecimento em novas acdes. Além disso, segundo Teece (2007), a aprendizagem
caracteriza-se como um processo pelo qual a reproducéo e a experimentacdo permitem que as
atividades sejam realizadas eficientemente e que novas oportunidades de producdo sejam
identificadas.

Ademais, Nonaka (1994) acrescenta que a inovacdo é uma forma chave de criacdo do
conhecimento organizacional e ndo pode ser explicada suficientemente apenas em termos de
processamento de informagdo ou solucdo de problemas. Inovagdo pode ser mais bem
entendida como um processo em que a organizagdo cria e define problemas e, assim,
ativamente desenvolve novo conhecimento para resolvé-lo. Assim, a inovacdo ao requer a
aprendizagem de algo novo (ARAUJO; SILVA; BRANDAO, 2015), demanda que 0s
individuos adquiram e compartilhem conhecimento dentro da organizacdo (GOMES;
WOJAHN, 2017), o que evidencia a ligacdo entre inovacédo e aprendizagem apontada pelos

autores.
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3 Procedimentos Metodoldgicos

Nesta parte do trabalho, procura-se descrever o caminho tragado a fim de alcancar as
respostas capazes de elucidar os questionamentos que d&@o origem a este estudo.

A presente pesquisa se destina a compreender como ocorre a aprendizagem dos atores
envolvidos no processo de inovacdo de uma organizacdo do setor de Tecnologia de
Informagdo e Comunicacdo (TIC). Como um processo complexo, a inovagdo implica em
diferentes elementos que precisam ser conhecidos e gerenciados, tais como o ambiente fisico
e social, a dindmica temporal envolvida, aspectos relativos a cultural dominante, bem como
aqueles relativos as regras, regulamentos e rotinas que dirigem as relacdes e podem fazer
surgir inovagbes (GARUD; TUERTSCHER; VAN DE VEN, 2013; GARUD, GEHMAN,
KUMARASWAMY, 2011). Para alcancar o objetivo geral proposto, optou-se por buscar
elucidar trés perguntas que delimitam a presente pesquisa: a) Quais 0s principais eventos de
aprendizagem vivenciados pelos atores durante a trajetéria da organizacdo? b) Como sdo
executadas as fases do processo de inovacdo estudado? c) Quais aspectos do tempo e da
temporalidade se destacaram durante as acdes e interacfes dos atores?

Nesse sentido, nas proximas paginas, encontrar-se-d40 aspectos como sua
caracterizacdo e classificacdo do estudo, 0 método que o embasa, os critérios utilizados na
escolha dos sujeitos da pesquisa, 0s instrumentos para coleta de dados e, por fim, a forma de
analise dos dados apds a sua obtencdo. Ha, ainda, critérios relacionados a validade e

confiabilidade da pesquisa, bem como as limitaces do estudo.

3.1 Caracterizacéo da Pesquisa

Conforme exposto em outras partes deste trabalho, no presente estudo abordam-se os
processos de aprendizagem e inovacao, além de questfes relativas ao tempo e a temporalidade
a partir de uma perspectiva qualitativa, que permita melhor explorar os significados e
experiéncias dessas tematicas.

A escolha pela pesquisa qualitativa justifica-se por ndo se utilizar de um conjunto de
técnicas especificas, nem se preocupar com representatividade numérica, mas sim de um
enfoque que busca compreender fendmenos sociais (VERGARA, 2009; GEHARGT;
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SILVEIRA, 2009), uma vez que se almeja entender como as pessoas constroem, atribuem
significados e interpretam as suas experiéncias (MERRIAM, 2009; GODOI; BALSINI,
2006). O interesse estd em compreender os fenémenos sociais, tendo como foco o0s
significados construidos pelos sujeitos a partir das experiéncias vividas ou sentidas nos
diversos contextos em que se inserem. Um importante valor da pesquisa qualitativa é que esta
permite realizar a descri¢éo e entendimento das interagcdes humanas atuais, dos significados e
dos processos que constituem a vida real (GEPHART, 2004).

A pesquisa qualitativa é um “conceito guarda-chuva cobrindo véarias formas de
investigacdo que ajuda a entender e explicar o significado de um fendémeno social com o
menor distirbio possivel do contexto natural” (MERRIAM, 1998, p. 5). Os pesquisadores que
adotam a abordagem qualitativa opdem-se ao pressuposto que defende um modelo Unico de
pesquisa para todas as ciéncias, ja& que as ciéncias sociais tém sua especificidade, o que
implica uma metodologia propria (GEHARGT,; SILVEIRA, 2009). Neste tipo de estudo,
palavras e figuras sdo utilizadas para ilustrar o que se aprendeu sobre o fendmeno, mais do
gue numeros e graficos (MERRIAM, 1998; GIL, 2006; VERGARA, 2009). Neste caso, 0 que
se perde em quantidade se ganha em profundidade. Pesquisas que utilizam este tipo de técnica
estdo demonstrando crescente poder de precisdo nos seus procedimentos metodoldgicos
(SANTOS, 2009).

E possivel afirmar que, quando se procura uma compreensdo mais abrangente da
estrutura discursiva dos atores sociais e seu comportamento, as técnicas qualitativas se tornam
mais apropriadas. “Pesquisadores qualitativos sdo interessados em como as pessoas
interpretam suas experiéncias, como constroem seus mundos e quais significados atribuem
para suas experiéncias” (MERRIAM, 2009, p.15). Para alcancar tal feito, é comum a
abordagem qualitativa centrar-se em casos especificos (PATTON, 2002), isto €, estudos de
caso.

Neste sentido, esta pesquisa emprega ainda o método do estudo de caso qualitativo
(PATTON, 2002; YIN, 2010). Tais estudos “sdo pesquisas que descrevem um Unico evento
ou unidade de analise determinada pelo pesquisador” (GEPHART, 2004, p.458),
constituindo-se como forma especifica de coletar, organizar e analisar dados (PATTON,
2002). E usado em muitas situacbes para contribuir com o “conhecimento dos fendmenos
individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados” (YIN, 2010, p. 24).

Stake (1995) afirma que os estudos de caso podem ser intrinsecos, instrumentais ou

coletivos. No estudo de caso intrinseco o trabalho de pesquisa se concentra em aprender sobre
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um caso particular. J& nos estudos de casos instrumentais 0 objetivo estd mais em realizar
alguma atividade do que entender um caso especifico. Nos estudos de casos coletivos
procura-se escolher varios casos para compreender o tema de interesse. No presente trabalho,
0 estudo de caso € do tipo intrinseco (Gnico), sendo o caso pre-selecionado (STAKE, 1995).

Com o emprego desse método é possivel investigar um fendmeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto de vida real (YIN, 2010). Essa caracteristica torna o estudo
de caso um tipo de pesquisa adequado, sobretudo, quando se deseja evidenciar problemas
praticos, decorrentes das emaranhadas situagdes individuais e sociais presentes nas atividades,
nos procedimentos e nas interagdes do cotidiano (GODQY, 2006). Este tipo de pesquisa
permite uma profunda descricdo e analise de um sistema delimitado, fornecendo como
produto final uma rica exposicdo do fenémeno estudado (MERRIAM, 2009).

A seqguir, serd descrito como ocorreu a escolha do ambiente de pesquisa e 0s sujeitos

abordados.

3.2 Locus e Sujeitos de Pesquisa

Um dos principais problemas ao se realizar uma pesquisa € a habilidade de selecionar
uma unidade de analise. O pesquisador precisa escolher o qué, onde, quando e quem observar
ou entrevistar (MERRIAN, 2009). “E preciso considerar cuidadosamente a singularidade e
contextos das alternativas para selecao, pois isso deve ajudar ou restringir nosso aprendizado”
(STAKE, 1995, p. 4). Além disso, 0 caso precisa ser interessante e rico em detalhes para
compreender o tema que se tem interesse, bem como é necessario que o pesquisador tenha
abertura para acessar informac6es detalhadas que o auxiliem no maior conhecimento e numa
possivel resolucdo de problemas relacionados ao assunto estudado.

Quando o trabalho tem caracteristicas de um estudo de caso, existem dois niveis de
escolha. Primeiro, é necessario expor os critérios de selecdo do caso a ser estudado. Segundo,
deve-se planejar todas as pessoas que serdo abordadas para fornecer informacGes, ou
atividades a serem observadas, ou ainda, todos os documentos associados com 0 caso sob
estudo (MERRIAM, 2009; MERRIAM; TISDELL, 2016).

O primeiro contato com a empresa ocorreu de forma voluntaria a partir de uma reuniao
com o diretor-presidente, momento em que foram apresentados os propdésitos do estudo e

também foi entregue uma carta em que Sdo expostas as principais informacdes sobre essa
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investigacdo (Apéndice E). Procurou-se selecionar um caso de estudo seguindo a orientacdo
de Yin (2010), o qual advoga que a escolha de um estudo de caso Unico é justificavel nas
seguintes circunstancias: quando se trata de um caso critico para o teste de uma teoria bem
formulada, € um caso extremo ou peculiar, 0 caso é representativo ou tipico, é revelador e,
ainda, é um caso longitudinal: em que se estudam pontos diferentes do tempo em um mesmo
caso.

Nesta pesquisa, a unidade de analise do estudo de caso foi uma empresa atuante no
setor de Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo (TIC), denominada SOLUTI, localizada
no Porto Digital, na cidade de Recife, estado de Pernambuco. Foi possivel acompanhar um
projeto de inovagdo administrativa, denominado Mutatis, no periodo de junho de 2019 a
janeiro de 2020. O projeto Mutatis tem como proposito final acelerar a transformacéo agil da
empresa e com isso melhorar a sua imagem, o atendimento ao cliente e os resultados,
reduzindo o risco operacional e tornando o ambiente de trabalho motivador. A metodologia
agil é aplicada em projetos de desenvolvimento de software e evoluiu significantemente a
partir da publicacdo do Manifesto Agil em 2001 (KOI-AKROFI; KOI-AKROFI; MATEY,
2019). Apresenta quatro valores principais, quais sejam: valorizacdo de individuos e
interacOes acima de processos e ferramentas; software funcionando acima de documentagéo
abrangente; colaboracdo com o cliente acima de negocia¢do contratual; resposta a mudanca
acima de seguir um plano (BECK, et al., 2001). A metodologia agil possui ainda 12
principios: i. Entrega continua, ii. Abertura a mudanga; iii. Entrega frequente; iv. Individuos
motivados; v. Trabalho colaborativo; vi. Conversa face a face; vii. Software funcionando; viii.
Equipes auto-organizadas; ix. Reflexdo; x. Simplicidade; xi. Desenvolvimento sustentavel;
xii. Maior agilidade (BECK, et al., 2001).

A SOLUTI atua em todo territério nacional desenvolvendo servicos em TIC que
suportam a transformacdo digital de seus clientes, utiliza competéncias em computacédo
cognitiva, plataformas de experiéncias digitais, computacdo em nuvem, aplicativos méveis e
testes. A empresa atende organizacfes publicas e privadas, de médio a grande porte, com
atuacdo nas areas de finangas e servigos financeiros, energia, governo, industria, servico e
varejo. Entre os seus clientes é possivel citar a Petrobras, o Operador Nacional do Sistema
Elétrico (ONS), a Sky Telecomunicagdes, a Secretaria da Fazenda do Estado de Pernambuco
(SEFAZ-PE), Tribunal de Contas do Estado de Pernambuco (TCE-PE), entre outros. Possui,
ainda, parceiros importantes como a Liferay e a IBM. Pelas caracteristicas da SOLUTI,

acredita-se que se trata de um caso peculiar, representativo e revelador.
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Em relacdo aos sujeitos, isto é, os informantes, o pesquisador precisa escolher uma
amostra de individuos para observar ou entrevistar (MERRIAN, 2009). Escolher esses
participantes da pesquisa ndo € uma tarefa facil, uma vez que muitos lugares podem ser
visitados, varios eventos ou atividades podem ser observados, diversas pessoas podem ser
entrevistadas, diferentes documentos podem ser analisados (MERRIAN, 2009). No entanto, é
importante ter em mente que o pesquisador deve procurar se aproximar de fontes que possam
fornecer dados ricos em evidéncias.

Participaram da pesquisa 13 dos 25 participantes do projeto Mutatis. O acesso aos
participantes ocorreu a partir de contato por e-mail, a partir de uma lista fornecida pelo lider
do projeto, em que constava a divisdo dos participantes por grupo de atuacdo (gestdo de
desempenho, Programa de Orientacdo Profissional e desenho de cargos), viabilizando a
aproximacdo com 0s possiveis entrevistados. Apesar da tentativa de abordar todos os
participantes do projeto, nem todos tiveram disponibilidade para participar dessa investigacao.
No primeiro contato com os entrevistados, foi entregue uma carta contendo informacdes sobre

a presente pesquisa (Apéndice E).

3.3 Coleta de Dados

Os achados de um estudo qualitativo sdo derivados de dados coletados principalmente
através de entrevistas, observacfes, documentos, andlises textuais (GEPHART, 2004;
MERRIAM, 2009). Neste caso, com o intuito de tentar captar a dindmica dos processos
estudados, acredita-se que a entrevista seja um método de coleta de dados capaz de captar
informacdes relevantes. Gephart (2004) afirma que a entrevista se trata de uma interacédo face
a face em que o pesquisador propde questdes que o entrevistado responde. “E utilizada para
recolher dados descritivos na linguagem do préprio sujeito, permitindo ao investigador
desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspectos
do mundo” (BOGDAN; BIKLEN, 1994, p. 134).

Foram realizadas duas rodadas de entrevistas com os participantes do projeto, com um
total de 20 entrevistas, sendo 13 iniciais e sete posteriores. Tais entrevistas foram
semiestruturadas, realizadas a partir de um roteiro basico previamente elaborado com base no

referencial teérico acessado (Apéndice A e B), sendo que durante a conversa outras questdes
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foram sendo realizadas conforme o rumo das falas, visando o alcance dos objetivos propostos
para o trabalho Além disso, foram gravadas e, posteriormente, transcritas.

A entrevista a partir de questdes semiestruturadas ocorre a partir da proposicdo de
questdes-chave que ajudam a definir as areas a serem exploradas, mas também permitem o
entrevistador ou entrevistado a divergirem a fim de obter uma ideia ou resposta em mais
detalnes (BOGDAN; BIKLEN, 1994), neste caso, questionamentos mais estruturados ou
estratégicos podem também serem usados (HAMMERSLEY; ATKINSON, 2007). No
entanto, as entrevistas foram conduzidas de modo semelhante a uma conversa informal,
inclusive fazendo uso de entrevistas de curta duracao.

As entrevistas tiveram duracdo média de 34 minutos, sendo a mais longa com 60
minutos e a mais curta com 23 minutos. Todas as entrevistas foram realizadas na sede da
empresa. As entrevistas da primeira rodada ocorreram durante os meses de outubro e
novembro de 2019. O primeiro entrevistado foi o facilitador do projeto. Essa primeira
entrevista tinha o objetivo de coletar informagfes gerais sobre o projeto e também foi
entregue uma carta que resumia os propdésitos desse estudo (Apéndice G). Uma segunda
rodada de entrevista ocorreu durante os meses de dezembro de 2019 e janeiro de 2020, com 0
intuito de aprofundar pontos importantes. Considerando que algumas entrevistas realizadas na
primeira etapa forneceram informagdes mais relevantes, durante o segundo momento buscou-
se entrar em contato com aqueles participantes que forneceram essas informagfes mais
relevantes para o alcance dos objetivos desse trabalho. Seis dos 13 entrevistados no primeiro
momento foram entrevistados na segunda rodada de entrevistas. E, ainda, foi inserido mais
um entrevistado, totalizando sete entrevistas na segunda rodada.

Também foram coletados e analisados documentos, tais como: apresentacfes em
Microsoft PowerPoint usadas durante as reunifes de formulacdo do projeto Mutatis
(denominada Lean Inception - workshop colaborativo para alinhar um grupo de pessoas sobre
um produto digital a ser construido) e nas reunides mensais de acompanhamento, documentos
confeccionados pelos participantes durante a execucdo das atividades desse projeto, a
exemplo de fluxogramas, relatérios e esquemas, entre outros documentos digitalizados.

Sobre a pesquisa documental, € possivel afirmar que esta é uma das técnicas mais
antigas na histéria do pensamento humano, tendo atualmente importante desenvolvimento
pela digitalizacdo e ampliacdo de acesso on line (SANTOS, 2009). Yin (2010, p. 128) afirma
que “o uso mais importante destes € para corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes”.

Seu uso viabiliza a ratificacdo e fortalecimento dos dados levantados. Com o uso de
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documentos é possivel, ainda, caracterizar costumes, tendéncias, diferencas e outras
caracteristicas, permitindo estudar tanto 0 momento presente, quanto o passado (CERVO,
BERVIAN, DA SILVA, 2007). De modo geral, devido ao seu valor, os documentos
desempenham um papel importante em qualquer plano coleta de dados, quando se trata da
realizacdo dos estudos de caso (YIN, 2010).

Foi empregado, ainda, o0 método da observacdo para coleta de dados. E possivel
afirmar que os estudos que recorrem a observacdo incluem um tratamento historico do
ambiente, “o que representa um esforco suplementar de compreensdo da situagdo atual”
(BOGDAN; BIKLEN, 1994, p. 91). Alguns tipos de observagdes estdo disponiveis para 0 uso
em pesquisas qualitativas, sendo alguns mais usados do que outros no contexto
organizacional. Gephart (2004) propde a existéncia da observacao participante, a etnografia, a
etnometodologia, a analise conversacional e a auto-observacdo sistematica. Enquanto Yin
(2010) propde a observacédo direta, a observacédo participante e ndo participante. Advoga-se
que ndo ha uma distingdo bem definida nessa tipologia, mas no presente estudo foi empregada
a observacdo nao participante, que possibilitou observar encontros informais, participar em
comunicacgdes formais e informais por meio de redes sociais, troca de e-mails, conversas por
telefone, entre outros. Isso foi possibilitado pela insercdo da pesquisadora, bem como o
professor coorientador desse estudo, na lista oficial de e-mails dos participantes do projeto, no
grupo de aplicativo de conversas (WhatApp) e também no grupo do Trello*

Cresweel (2007) indica o emprego de protocolos observacionais para registrar dados
provenientes das observacGes. Este protocolo observacional pode conter a descricdo dos
participantes, reconstrucdo de dialogos, descricdo do cenério fisico, relato de determinados
eventos ou atividades. Ou ainda, as consideracfes pessoais do pesquisador, como
sentimentos, problemas identificados, ideias, impressoes e preconceitos. Também podem estar
escritas as informacdes sobre tempo, local e data do cenario de campo no qual a observacédo
ocorreu. Nesse sentido, foi utilizado o protocolo observacional (Apéndice C), o qual continha
dados como local, data, horario e duracdo do encontro, reunido ou atividade observada,
descricdo da atividade (o que?), relato do ambiente fisico (onde?), descrigdo dos participantes
(quem?), relato do ambiente social e outras observacgdes gerais. A partir desse protocolo foram
produzidas notas de campo, em funcdo de participacdo nas reunides mensais do projeto

Mutatis as quais ocorreram sempre na ultima quarta-feira de cada més, no periodo de junho a

! Trello é um aplicativo de gerenciamento de projetos que funciona a partir de um sistema de quadros virtuais
que segue o método ‘kanban’, permitindo o acompanhamento de equipes e tarefas. Informa o que esta sendo
trabalhado, quem esta trabalhando em qué e em qual ponto est4d o processo. Com esse aplicativo € possivel
organizar listas, criar checklists, criar calendario para controlar os prazos, entre outras atividades.
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dezembro de 2019. Essas notas de campo possibilitaram registrar dados relevantes e dirimir
possiveis dividas que surgissem durante a coleta de dados, sobretudo durante as observagoes.
Bem como, permitiram a prevencao de perdas de dados que poderiam ocorrer no caso de
possiveis falhas nos equipamentos de registro, como a gravacdo de audio (CRESWELL,
2007).

3.4 Analise e Interpretacido de Resultados

O processo de andlise de dados consiste de extrair sentido dos dados de texto e
imagem. Envolve preparar os dados para analise, aprofundar-se cada vez mais no
entendimento destes, fazer representacdo e uma interpretacdo do significado mais amplo dos
mesmos (CRESWELL, 2007). Nesta fase da pesquisa h& a interpretacdo dos significados,
funcdes e consequéncias das acBes e praticas institucionais humanas, e como elas sdo
implicadas em contextos locais, e algumas vezes em contextos mais amplos
(HAMMERSLEY; ATKINSON, 2007). O processo de coleta e analise de dados € recursivo e
dindmico e, em pesquisa qualitativa, a coleta e analise podem ocorrer simultaneamente
(MERRIAM, 2009).

Para proceder a analise de dados foram utilizadas técnicas da Teoria Fundamentada
(Grounded Theory - GT) da qual resulta uma teoria indutivamente derivada dos dados, ou
seja, aquela que representa a realidade dos sujeitos estudados, portanto uma teoria substantiva
(CHARMAZ, 2014). Grounded Theory ou Teoria Fundamentada é um estilo de pesquisa
qualitativa que busca gerar novas teorias atraves de alguns elementos basicos, tais como
conceitos, categorias e propriedades. A criacdo e o desenvolvimento destes elementos
ocorrem através de um processo interativo, isto é, ndo sdo gerados a priori e testados
subsequentemente. “A énfase da Grounded Theory é o aprendizado a partir dos dados e néo a
partir de uma visdo tedrica existente” (PETRINI; POZZEBON, 2009, p.3). Mais do que
regras e prescri¢des, a Teoria Fundamentada é um conjunto de principios e préaticas que pode,
inclusive, complementar outras abordagens para analise de dados qualitativa (CHARMAZ,
2006). Na figura 05 encontram-se sintetizadas as etapas a serem realizadas durante a analise

de resultados, a partir do método da Teoria Fundamentada.
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Figura 05 - Esquema da analise de dados pela Teoria Fundamentada
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Fonte: Elaboracao propria (2020)

O pesquisador que utiliza a Teoria Fundamentada deve iniciar a analise a0 mesmo
tempo em que os dados estdo sendo coletados. Nesse sentido, logo apos a transcricdo das

entrevistas, foi iniciada a primeira etapa, codificacdo inicial, essa fase envolveu nomear cada

uma das linhas do texto transcrito com uma palavra ou frase que remetia a acdo (um c6digo),
desenvolvendo uma definigdo e classificacdo inicial na forma de uma sintese formulada pelo
pesquisador. No presente estudo, a codificacdo inicial foi realizada linha a linha, observando o
surgimento de cddigos in vivo, que sdo termos amplamente utilizados e emitidos pelos
entrevistados (CHARMAZ, 2014). Nessa fase também foram elaborados memorandos
iniciais, que sdo documentos com registros de pensamentos do pesquisador sobre 0s primeiros
dados, eles “descrevem a cena, eventos e comportamentos em estudo” (GOULDING, 2002,
p.75).

Em seguida, ocorreu a fase de codificacdo focalizada, em que ap6s os codigos

elaborados ocorre a andlise, comparagdo, conceituacdo e categorizacdo dos dados com o
intuito de gerar e validar propriedades e categorias mediante a comparacdo constante com



67

novos dados a serem gerados (CHARMAZ, 2006). Nesse momento os dados foram
minuciosamente analisados, com o intuito de identificar os cddigos mais relevantes e
frequentes, a fim de que esses proporcionassem a compreensdo do fenémeno estudado. Para
facilitar essa fase de codificacdo (inicial e focalizada) e, posteriormente, a categorizacéo, foi
utilizada uma planilha no Microsoft Excel, denominada Matriz para Codificagdo (Apéndice
D), na qual foram sinalizados os nomes dos entrevistados, os codigos identificados e o
nimero das linhas onde esses codigos apareciam nos documentos de transcricdo das
respectivas entrevistas. Essa Matriz para Codificacdo facilitava a localizacdo dos dados
quando houvesse necessidade de voltar aos mesmos, nesse caso as entrevistas transcritas, bem
como ajudava a ter um olhar mais genérico sobre todos os c6digos que surgiram.

Ainda nesta fase de codificacdo, ocorreu a elaboracdo de memorandos com o intuito
de fornecer elementos para a transicdo dos coOdigos para categorias conceituais, e 0
detalhamento inicial das propriedades destas categorias (CHARMAZ, 2014). Esses
memorandos avangados sdo 0s primeiros escritos do pesquisador sobre os dados analisados.
Eles estimulam o pesquisador a desenvolver suas idéias em forma narrativa ja no inicio do
processo analitico (CHARMAZ, 2006). Ja as categorias sdo elementos conceituais que
cobrem uma série de dados. Sdo abstracfes derivadas dos dados, ndo os dados em si mesmo
(MERRIAM; TISDELL, 2016). Categorias sdo conceitos de ordem superior, que tém grande
poder explicativo, sendo capaz de reunir uma série de conceitos identificados num quadro
tedrico (GOULDING, 2002). Além disso, uma categoria principal tem significado teérico e
seu desenvolvimento deve ser rastreado pelos dados a fim de oferecer uma explicacdo do
comportamento em estudo. (GOULDING, 2002).

O processo de comparagdo constante dos dados proporcionou mais robustez as
categorias emergentes e suas propriedades. Para esse processo de refinamento de categorias,

denomina-se amostragem teorica, que nada mais é do que buscar novos dados para preencher

possiveis lacunas existentes na formulacdo das categorias, bem como possibilitar seu
desenvolvimento analitico, reforcando suas propriedades, até que estas sejam consolidadas
(CHARMAZ, 2006). Nesse estudo, a amostragem teorica foi desenvolvida mediante a
realizacdo de entrevistas de follow-up e também a partir do uso das notas de campo
confeccionadas a partir das observagdes realizadas durante as visitas & empresa e também pela
participacao nas reunides.

Ademais, uma vez que as categorias emergiram e foram refinadas, transformando-se

em categorias definitivas, seguiu-se com a descrigdo destas, expondo suas propriedades e
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caracteristicas que explicam o fendbmeno investigado. Ainda, foi proposto um diagrama
(framework) buscando melhor ilustrar os achados da pesquisa e facilitar a compreenséo do
fendmeno estudado.

Por fim, os dados levantados a partir dos documentos foram selecionados e analisados
pela propria pesquisadora. Sobre os dados advindos da observacéo, pode-se dizer que a sua
andlise exigiu um esforco interpretativo substancial por parte da pesquisadora. Isso devido as
impressdes e percepcdes serem geradas no momento da vivéncia das interacOes e ser algo
dificil de registrar. Todavia, 0 uso do protocolo observacional que foi empregado, permitiu
registrar aquilo que for captado por essa técnica de coleta de dados, no campo no qual a
observacdo ocorreu. Nessa etapa de analise tais protocolos serviram, junto com 0s

documentos, para confirmar os achados de pesquisa, ou ainda, levantar novas evidéncias.

3.5 Validade e Confiabilidade

Inicialmente, cabe destacar que para garantir a validade e confiabilidade de um estudo
torna-se imprescindivel o comportamento do pesquisador pautado no comportamento ético na
conducéo da pesquisa, considerando a intervencdo que o pesquisador esta realizando na vida
das pessoas (MERRIAM; TISDELL, 2016). Os autores supracitados destacam, ainda, a
necessidade desse comportamento ético do pesquisador estar presente nas principais formas
de coleta de dados, quando se trata de pesquisa qualitativa.

Deste modo, deve haver preocupacdo por parte do pesquisador no sentido de garantir
que as informagdes disponibilizadas sejam preservadas no ambito do estudo e que atendam
aos principios éticos de uma pesquisa cientifica. Neste sentido, foi disponibilizado um
documento garantido que os resultados do estudo seriam utilizados apenas para fins
académicos, sendo mantida a confidencialidade da empresa e 0 anonimato dos participantes
da pesquisa. Esse documento foi repassado a todos os participantes da pesquisa (Apéndices E,
FeG).

Ademais, seguindo as orienta¢es propostas por Merriam (2009), algumas estratégias
foram empregadas de modo a confirmar a exatiddo dos resultados. A primeira forma de
validacao utilizada foi a triangulacdo. A triangulacéo € um procedimento que consiste em usar
essas multiplas fontes de dados, permitindo que o investigador aborde uma variacdo maior de

aspectos historicos e comportamentais (YIN, 2010). “Promove o dialogo entre as diversas
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estratégias de pesquisa e areas do conhecimento cientifico, objetivando uma anélise cruzada
dos procedimentos ¢ resultados” (SANTOS, 2009, p.144). Neste sentido, buscou-se atestar a
existéncia dos resultados que emergiram dos dados coletados, empregando métodos distintos,
tais como entrevistas, observacdo e analise de documentos.

“Ap0s a conclusdo das entrevistas, a triangulagdo vem a tona como um elemento
critico na pratica da ciéncia social: ‘acrescentando’ uma camada de dados a outra para
construir um edificio confirmatorio” (DENZIN; LINCOLN, 2006, p. 127). O uso de multiplas
fontes de evidéncias no processo de coleta de dados, especialmente as entrevistas e a
observagdo participante, oferecem a oportunidade de realizar analises e comparacGes
continuas dos dados levantados, visando ao aperfeicoamento dos conceitos elaborados e a
garantia de ajuste entre as categorias cientificas e a realidade dos participantes (GODQY,
2005).

Ainda, buscando atingir os requisitos de cientificidade que se espera, buscou-se: a)
atingir a saturacdo dos dados, ou seja, coletar dados até 0 momento em que se percebeu que
pouco se acrescentava as informacdes ja conhecidas; b) foram usados os interrogatérios de
pares para aumentar a precisdo do relato (o que foi realizado por meio de encontros com o
orientador deste trabalho); c) buscou-se realizar uma rica descricdo dos resultados, inclusive
com o uso de falas dos respondentes (CRESWELL, 2007; MERRIAM, 2009).

3.6 Limitacdes Metodologicas da Pesquisa

As limitacGes desse estudo referem-se a questdes de ordem metodoldgica.

A primeira limitacdo que se apresenta na elaboracdo dessa tese se refere a escolha de
realizar um estudo de natureza qualitativa, o que possibilita 0 questionamento por parte de
alguns académicos acerca de capacidade de capturar as caracteristicas do fendmeno estudado
com objetividade e isencéo.

Em relagdo ao exposto, é importante reconhecer que ndo existe uma pesquisa social
totalmente objetiva e sem algum tipo de interferéncia do contexto e da subjetividade. “Essa
autorreflexdo cria uma narrativa aberta e honesta, que vai soar bem aos leitores”
(CRESWELL, 2007, p.200). Apds reconhecer isso, cabe afirmar que o papel do cientista
social é o de tentar diminuir a0 maximo as distorcdes que possam surgir nas etapas da
investigacdo (SANTQOS, 2009).
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A segunda limitacdo estd relacionada ao uso do estudo de caso como método de
pesquisa. O emprego desse método requer uma rica e profunda descri¢do e anélise do caso
delimitado (MERRIAM, 2009; YIN, 2010). Uma forma de alcancar isso € buscando acessar 0
maior nimero de pessoas possiveis no contexto investigado, a fim de levantar mdltiplos
olhares sobre 0 mesmo fendmeno. No presente trabalho, o conjunto de possiveis sujeitos que
poderiam ser abordados somava um total de 25 participantes do projeto Mutatis. No entanto,
apesar das varias tentativas de contato com esses individuos, ndo foi obtido éxito. O que fez
com que fossem entrevistados apenas 13 dos 25 participantes. Isso pode limitar o0 acesso a
informagdes que poderiam ser importantes para melhor compreensdo do fendmeno

investigado.
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4 Resultados

Essa investigacdo apresentou como objetivo principal compreender como ocorre a
aprendizagem dos atores envolvidos no processo de inovacao de uma organizacao do setor de
Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo (TIC). Para alcangar esse proposito, optou-se por
buscar elucidar trés perguntas que delimitaram essa investigacdo: a) Quais 0s principais
eventos de aprendizagem vivenciados pelos atores durante a trajetoria da organizacdo? b)
Como sdo executadas as atividades no processo de inovacao estudado? ¢) Quais aspectos do
tempo e da temporalidade se destacaram durante as acOes e interacdes dos atores?

Com vistas ao alcance do objetivo exposto foi desenvolvido um esforgo de coleta e
analise de dados com a adocdo de técnicas da Teoria Fundamentada (CHARMAZ, 2014).
Para realizacdo dessa pesquisa foi acompanhado um projeto da empresa estudada,
denominado Mutatis. Os dados obtidos tiveram como principal fonte as entrevistas com o0s
participantes do projeto, com um total de 20 entrevistas, sendo 13 iniciais e sete posteriores.
Além disso, foram coletados e analisados documentos e realizadas observacfes em funcdo da
participacdo nas reunides mensais do projeto as quais ocorreram sempre na Ultima quarta-feira
de cada més, no periodo de junho a dezembro de 2019. Todas essas fontes permitiram formar
um acervo robusto de dados para a compreensdo do fenémeno examinado.

A fim de alcancar os objetivos propostos para este trabalho, a analise de dados
desenvolvida possibilitou realizar a descricdo e interpretacdo dos aspectos peculiares ao
fendmeno estudado. Este processo foi iniciado ja a partir da participacdo de reunides e com a
confeccdo das notas de campo. Em seguida, com a leitura das transcri¢cdes das entrevistas e a
codificacdo de trechos de fala dos entrevistados, foi possivel a construcdo de categorias que
visavam responder a pergunta de pesquisa. Tudo isso possibilitou a compreensdo das nuances
do caso estudado e, por conseguinte, a descri¢do dos resultados que serdo apresentados nesse
capitulo.

Com o intuito de melhor apresentar os resultados alcancados, o presente capitulo foi
dividido em quatro segOes. Na primeira apresenta-se a descricdo da empresa onde foi
desenvolvido o estudo, bem como o perfil dos participantes da pesquisa. A segunda exibe os
principais eventos de aprendizagem identificados ao longo do tempo da trajetoria
organizacional. A terceira versa sobre o projeto acompanhado e, em seguida, as principais
atividades presentes no processo de inovagéo. Por fim, a quarta se¢do expde sobre diferentes

estruturas e tensdes temporais que se sobressairam durante as acdes e interacdes dos atores.
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4.1 Descricao da Empresa e dos Sujeitos de Pesquisa

4.1.1 A empresa

A presente pesquisa foi desenvolvida em uma empresa atuante no setor de Tecnologia
de Informacdo e Comunicacdo (TIC), localizada no Porto Digital — um dos maiores clusters
de TIC no Brasil - na cidade do Recife, estado de Pernambuco. A fim de manter a
confidencialidade da empresa, a mesma seré identificada com o pseudénimo SOLUTI.

A SOLUTI foi fundada em 2004, tendo surgido a partir de um spin-off ? de um
instituto de inovacdo localizado no estado de Pernambuco, o C.E.S.A.R®. A empresa tem
como missdo “fornecer solugbes e conhecimento em Tecnologia de Informacdo e
Comunicacdo potencializando o resultado dos nossos clientes”, ¢ como visdo “ser uma
referéncia no mercado nacional de servicos de software, reconhecida pelo seu modelo
operacional agil e flexivel e pela qualidade dos seus produtos”. Seus valores estdo pautados na
agilidade, ética, exceléncia, colabora¢do, comprometimento, pessoas e inovagao.

A empresa atua em todo territério nacional atendendo organizacBes publicas e
privadas, de médio e grande porte, com atuacdo nas areas de financas e servicos financeiros,
energia, governo, industria, servico e varejo. Entre os seus clientes é possivel citar a
Petrobrés, o Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS), a Sky Telecomunicages, a
Secretaria da Fazenda do Estado de Pernambuco (SEFAZ-PE), entre outros. Possui, ainda,
parceiros importantes e de destaque atuantes no setor de tecnologia como a Liferay e a IBM.
A empresa desenvolve servigos e solucbes em TIC a partir do desenvolvimento de projetos
exclusivos que suportam a transformacéo digital de seus clientes, utilizando competéncias em
computacdo cognitiva, plataformas de experiéncias digitais, computacdo em nuvem,
aplicativos maveis, agilidade, Desenvolvimento e Operacdo de softwares (DevOps) e testes.

A SOLUTI adota uma estrutura em projetos, nos quais cada grupo conta com um
gestor ou gerente de projetos e apresenta um numero de profissionais que pode variar em
funcdo da dimensdo e da especificidade do trabalho a ser desenvolvido, esses profissionais

ocupam os cargos de engenheiros, desenvolvedores, analistas de requerimentos, testadores e

% Nova organizacdo derivada dos esforcos de pesquisa na area de projetos de tecnologia comerciais.

¥ C.E.S.AR - Centro de Estudos e Sistemas Avancados do Recife: é um centro privado de pesquisa e inovagio,
sem fins lucrativos que utiliza Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TICs) e Design para solucionar
problemas complexos.
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outros profissionais envolvidos na producdo de softwares ou na prestacdo de servicos de
consultoria.

Durante a realizacdo da pesquisa, a empresa contava com 316 colaboradores sendo
que em sua sede, na cidade do Recife, estdo alocados 146 colaboradores e o restante atuam
diretamente nas unidades de clientes da empresa em Pernambuco e em S&o Paulo. Cerca de
80% dos colaboradores da empresa sdo do género masculino e 20% do género feminino.
Quanto a formacdo, 14 colaboradores possuem o ensino médio completo, 181 possuem o
nivel superior completo e 83 estdo cursando o ensino superior, sendo Ciéncias da Computacéo
0 curso mais frequente. Além disso, 29 colaboradores possuem especializacdo e nove
possuem o nivel de mestrado. Ao longo de sua histdria, a empresa foi contemplada com as
premiacdes do ranking Great Place to Work®. Ao todo foram cinco premiacdes nos anos de
2011 a 2014, voltando a ser contemplada no ano de 2019.

A sua estrutura fisica ocupa o0 piso térreo e um mezanino de um prédio, com 0s
ambientes de trabalho sendo divididos por projetos em ‘baias’ que sdo nomeadas por nome de
ruas existentes no Bairro do Recife Antigo (onde a empresa esta localizada). Cada uma dessas
‘ruas’ € ocupada pela equipe componente de cada projeto. O espaco ¢ bem decorado e
demonstra ser um ambiente descontraido e informal. Além da recepcdo, ambiente do café,
espaco para descanso com puffs e biblioteca, copa e banheiro, existem quatro salas destinadas
a realizacdo de reunides e/ou treinamentos. Os Unicos ambientes de trabalho que sdo mais
reservados, possuindo portas de vidro, sdo a sala da diretoria e o setor de desenvolvimento de
talentos (gestdo de pessoas). A empresa funciona de segunda a sexta-feira e os colaboradores
tém horério flexivel para entrada e saida. A SOLUTI nédo adota o trabalho remoto ou home
Office.

4.1.2 Perfil dos sujeitos de pesquisa

Para iniciar a apresentacdo dos resultados da pesquisa foi construida a presente secéo
com o intuito de caracterizar os colaboradores entrevistados. Foram adotados pseuddnimos
para que pudesse ser preservada a identidade dos sujeitos. No quadro 03 segue uma breve

caracterizacgdo dos participantes do projeto Mutatis.

* O Great Place to Work é um ranking realizado em mais de 53 paises que premia as melhores empresas para
trabalhar em &mbito nacional, regional, setorial (como Tl e salde) e tematico (melhores empresas para
mulheres).
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Quadro 03 - Perfil dos participantes da pesquisa.

Anne 34 Sistema de Informagéo Engenheira de Testes 8 anos
Claudio 46 Ciéncias da Computagéo Engenheiro de 15 anos
Configuracao de Software
Edna 36 Psicologia Analista de Tl 8 anos
Anélise de Sistemas
Elis 42 Ciéncias da Computagdo Analista de Neg6cios 15 anos
Fabio 40 Ciéncias da Computagéo Gerente de Projetos 11 anos
Janete 48 Ciéncias da Computagdo Gerente de Projetos 15 anos
Marina 44 Ciéncias da Computagéo Analista de Sistemas 15 anos
Maysa 48 Psicologia Gerente de Desenv. de 2 anos
Talentos
Pamela 50 Ciéncias da Computagéo Gerente de Projetos 15 anos
Pedro 44 Engenharia de Software Agile Coach 2 anos
Raquel 43 Ciéncias da Computagéo Analista de Negdcios 15 anos
Tatiana 40 Engenharia Civil Analista de Neg6cios 15 anos
Wilson 30 Anélise e Desenv. de Facilitador de equipes 4 anos
Sistemas

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme consta no quadro 03 ha uma preponderancia de mulheres entrevistadas (9)
em relacdo aos homens (4). Isso vai de encontro ao que ocorre na empresa em que apenas
20% de colaboradores sdo do género feminino, como também no projeto Mutatis em que dos
25 participantes, 10 sdo mulheres. A média de idade dos entrevistados é de 41 anos, portanto
sdo profissionais adultos.

Em relagéo a formacéo prevalecem os cursos da area de informatica, sendo o curso de
Ciéncias da Computacdo o mais predominante. Em relacdo ao tempo de atuacao, sete dos 13
entrevistados estdo na empresa desde a sua fundacdo, j& 0 menor tempo de atuacéo sao de dois
anos. Para ampliar as caracteristicas dos entrevistados, optou-se por detalhar um pouco mais
sobre a formacao e a experiéncia, 0 que sera descrito a seguir:

Anne: engenheira de testes, com formacdo em Sistema de Informacdo. Trabalhou em

outras empresas antes da SOLUTI, sempre atuando na area de testes como engenheira ou
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analista de qualidade. O primeiro contato com a empresa foi por meio da empresa em que
trabalhou anteriormente, quando foi alocada na SOLUTI para realizar um trabalho da sua area
de conhecimento. Esta alocada no mesmo projeto ha seis anos. N&o exerce cargo de lideranca
ou gestao.

Cléaudio: formou-se em Ciéncias da Computacdo em 1997 e logo comecou a trabalhar
na area. Também possui graduacdo em Ciéncias Sociais. Trabalhou em outras duas empresas
antes de ingressar no C.E.S.A.R. para atuar no projeto da SOLUTI. Formalmente é
engenheiro de configuracdo de software da empresa, mas atua como Lider DevOps que € um
profissional que acompanha toda a cadeia de desenvolvimento de software, dando suporte
técnico aos desenvolvedores.

Edna: sua primeira formacdo foi em Psicologia e, posteriormente, em Analise de
Sistemas, também possui poés-graduacdo em Gestdo de Projetos. Ja trabalhou como
desenvolvedora de sistemas em outras empresas antes de ingressar na SOLUTI e, atualmente,
atua como analista de Tl e também apoia as atividades de recrutamento e sele¢do, quando é
solicitada pelo setor de Desenvolvimento de Talentos da empresa.

Elis: Formada em Sistemas de Informacdo pela Universidade Catélica do Recife,
iniciou suas atividades na empresa em 2003 quando a SOLUTI ainda era um projeto da area
de negdcios do C.E.S.A.R. Anne saiu da empresa para trabalhar em outra organizacdo do
setor na area de banco de dados, que era de seu interesse. Realiza algumas atividades de
gestdo junto a equipe do projeto ao qual estd vinculada, mas ndo exerce oficialmente um
cargo desse tipo.

Fébio: formado em Ciéncias da Computacdo e possui mestrado na mesma area pela
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE). Atuou na empresa como analista de métricas
até 2017, quando esse cargo deixou de existir. Desde entdo, passou a liderar uma equipe de
desenvolvimento de softwares baseada em metodologia agil.

Janete: graduada em Ciéncias da Computacdo, possui especializacdo em Geréncia de
Projetos e MBA em Gestdo de Servigos. Trabalhou durante sete anos em um banco estatal
antes de ingressar na SOLUTI. Atualmente, ocupa o cargo de gerente de projetos com cerca
de 40 colaboradores alocados nos projetos que estdo sob sua gestao.

Marina: trabalha na SOLUTI desde o projeto da area de negocios do C.E.S.A.R. Nesse
periodo Marina foi estagiaria e apds conclusdo do curso de Ciéncias da Computacdo foi

contratada na SOLUTI como desenvolvedora. J& atuou como lider de célula e no momento
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trabalha em conjunto com a gerente do projeto em que esté alocada, substituindo essa gerente
sempre que necessario.

Maysa: € Psicologa, fez especializacdo em Gestdo e Desenvolvimento Organizacional
e em Marketing, e mestrado em Gestdo Empresarial. Trabalha na area de gestdo de pessoas
desde a sua formagéo, tendo mais de 15 anos de experiéncia. Ocupa o0 cargo de gerente de
desenvolvimento de talentos.

Pémela: possui graduacdo em Ciéncias da Computacdo e MBA em Gestdo, ambos
pela UFPE. Trabalhou em um banco publico durante nove anos e trés anos em uma empresa
também da area de informética. Ingressou na SOLUTI antes mesmo de sua fundag&o.
Atualmente, é gerente de projetos na SOLUTI, atuando junto ao mesmo cliente ha seis anos a
frente de um programa com quatro projetos e uma equipe com 40 colaboradores.

Pedro: formado em Engenharia de Software e também possui formacdo em
Gerenciamento de Projetos, Gestdo Empresarial e Gestdo de TI. Cursou disciplinas do
mestrado na area de informética, mas ndo concluiu o curso. H& nove anos especializou-se em
metodologia agil e, desde entdo, tem atuado nessa area. Iniciou suas atividades na SOLUTI ha
dois anos para ser facilitador no processo de transformacao agil da empresa.

Raquel: formou-se em Ciéncias da Computagdo, em 1996. Comecou a trabalhar na
area como estagiaria antes de concluir o curso de graduacdo, sendo contratada ao final do
periodo de estdgio. Trabalhou em um banco do estado de Pernambuco e em uma rede de
supermercados multinacional antes de ingressar na SOLUT]I para exercer o cargo de analista
de negdcios.

Tatiana: engenheira civil formada pela UFPE e possui especializacdo na area de
informatica. E analista de negdcios da empresa, atuando desde o projeto do C.E.S.A.R, antes
da fundacdo. Ja trabalhou em outras empresas antes da SOLUTI como programadora e
analista de sistemas. A principal atividade desenvolvida no cargo é fazer uma ponte entre o
cliente e os desenvolvedores, repassando o0 que o cliente deseja para a equipe que vai
desenvolver o sistema.

Wilson: ja trabalhou anteriormente na SOLUTI como desenvolvedor no periodo de
2009 a 2010. E formado em Anélise e Desenvolvimento de Sistemas e possui pos-graduacio,
no nivel de especializacdo, em Gestdo Agil de Projetos. Atua como lider no projeto em que
estd alocado, orientando duas equipes de trabalho e também em outras atividades

desenvolvidas pela empresa, a exemplo do projeto Mutatis.
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4.2 Quais o0s Principais Eventos de Aprendizagem
Vivenciados pelos Atores Durante a Trajetoria da
SOLUTI?

Inicialmente, cabe esclarecer que durante as entrevistas realizadas com os participantes
do projeto Mutatis foi requerido fossem destacados os principais eventos de aprendizagem
que ocorreram durante a realizagdo das atividades dos grupos de atuacdo e do projeto Mutatis
como um todo. Conforme a pesquisa foi evoluindo a partir da realizagdo de entrevistas de
aprofundamento (follow-up), com a abordagem de um maior nimero de respondentes, bem
como com 0 uso de documentos, 0s eventos que se sobressairam excederam a esfera do
projeto Mutatis e se destacaram como eventos relevantes no @mbito da organizacdo. Neste
sentido, o desenvolvimento desta secdo tem como foco a apresentacdo dos principais eventos
de aprendizagem vivenciados pelos atores da empresa SOLUT]I ao longo do tempo.

A nocdo mais simples que se tem para eventos € que sdo situacGes problematicas
vivenciadas pelos individuos em um determinado contexto. Defende-se que os eventos ndo
sd0 apenas meros acontecimentos, mas elementos construtores da vida organizacional,
capazes de se conectar com outros eventos e reconstruir significado do passado e para o futuro
(HERNES, 2017). A partir das entrevistas e pela leitura e apreciacdo dos documentos a que se
teve acesso, foi possivel identificar quatro principais eventos de aprendizagem, a partir da
visdo dos participantes da pesquisa: a) o inicio do emprego a metodologia agil; b) a perda de
um importante cliente; c) problemas com o capital humano da organizacéo; e d) esforcos para
intensificar a transformacédo agil. Com vistas a uma melhor apresentacdo destes eventos foi

elaborada a figura 06, a seguir.

Figura 06 — Eventos de aprendizagem da empresa SOLUTI

Perdendo um importante cliente

Enfrentando problemas com o

capital humano
Intensificando a transformacao dgil

Mutatis

Comecando a empregara

Fundacdo da metodologia dgil

cmpresa

2004 2008 2012 2016 2018

Fonte: Elaborada pela autora (2020)
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Na préxima secdo, cada um dos eventos de aprendizagem vivenciados sera descrito e
mais bem detalhado. Eles sdo apresentados seguindo a ordem cronoldgica desses

acontecimentos, conforme mencionado pelos respondentes.

4.2.1 Comecando a empregar a metodologia agil

Conforme exposto anteriormente, a SOLUTI foi fundada em 2004, fruto de um spin-
off da area de Projetos Comerciais do C.E.S.A.R. Desde entdo, a empresa tem buscado
atender as demandas do mercado, procurando desenvolver produtos com qualidade, dando
suporte aos seus clientes no uso de novas ferramentas e processos para a transformacao
digital. Para tal, o modelo empregado para o desenvolvimento de softwares no inicio de suas
atividades, em 2004, seguia uma metodologia tradicional semelhante aquelas aplicadas no
mercado e condizente com o atendimento das necessidades dos clientes a época. A gerente de
projetos, Pamela, comentou sobre esse periodo: “a SOLUTI esta tentando entrar nessa onda
[agil] j& faz algum tempo, mas é uma mudanca, digamos assim, uma ruptura, a gente vinha de
uma linha de tecnologia mais tradicional, a gente entrou em agil, no mundo agil em 2008,
bem no inicio da SOLUTI”.

A partir de 2008, a empresa comegou a empregar a metodologia agil para o
desenvolvimento de softwares, porque os clientes passaram a demandar das empresas
fornecedoras de produtos e servicos de TIC uma atuacdo mais flexivel e dindmica. Conforme
destaca Claudio, engenheiro de configuracdo de softwares, “os clientes demandam empresas
ageis, muitas vezes, porque eles se apegam a essa palavra magica ‘agilidade’. Eles acreditam
que uma empresa que adota [metodologia] agil entrega mais rapidamente as coisas e talvez
até mais barato”. Essa metodologia agil surgiu no mercado prenunciando a possibilidade de
tornar o processo de desenvolvimento dos produtos mais rapido e com menor uso de
procedimentos escritos. A metodologia agil € uma abordagem para o desenvolvimento de
softwares que tem entre 0s seus principios o foco no valor ao cliente, a implementagéo
incremental, a cooperagdo intensa entre pequenas equipes, além de pequenas e constantes
melhorias, o que impulsiona uma mudanca organizacional mais ampla para efetivar sua
implantacdo (KOI-AKROF; KKOI-AKROF; MATEY, 2019). A gerente de projetos, Janete,

ressaltou isso em sua fala quando comentou...
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Ser 4gil é diferente, muda a personalidade das pessoas, a forma como a gente
trabalha, entendeu? E a coisa de vocé saber errar, vocé ter oportunidade de
errar... Antigamente, era aquela coisa da gestdo que determinava o que as
pessoas deveriam fazer e existia certa limitacdo, podava um pouco a
criatividade das pessoas, porque se fazia 0 que aquela pessoa estava
mandando fazer.

A adocdo da metodologia &gil para o desenvolvimento dos produtos de TIC em uma
empresa ndo envolve apenas abandonar a metodologia empregada anteriormente (KOI-
AKROF; KKOI-AKROF; MATEY, 2019). Muitas vezes, a adocdo de tal metodologia gera a
necessidade de uma série de modificacbes na operacionalizacdo das tarefas, englobando nédo
somente as diretrizes que guiam o comportamento e a mentalidade das pessoas envolvidas,
mas também a forma de pensar diferentes aspectos dos negécios (uma mudanca de mindset).
E ainda, sua adocdo ndo abrange somente a iniciativa da empresa que fornece o software, a
efetividade no uso dessa metodologia envolve desde a venda do projeto, passando pelo perfil
do cliente e até a realidade em que este atua. A fala de Elis aponta para a importancia do
envolvimento de atores da empresa adquirente do software em diferentes momentos do
desenvolvimento do projeto: “o emprego dessa metodologia € uma mudanca cultural que néo
é s6 da empresa que faz, tem que ser também da pessoa que quer aquele projeto. E dificil uma
mudang¢a de uma hora para outra, tem que comecar ja na venda [do projeto contratado]”. O

mesmo é corroborado por Wilson, facilitador de equipes da SOLUTI:

Para que [a equipe] possa trabalhar de forma &gil 14 na ponta, na operagdo
junto ao cliente, é necessario também que a gente tenha um contrato
estabelecido com esse cliente com o mindset agil. Para a gente ter esse tipo
de contrato, o pessoal de negdcios tem que ter o mindset agil para vender o
contrato bem melhor.

Diante do exposto, torna-se inviavel para uma empresa buscar o emprego das préaticas
ageis no dia a dia de suas atividades em projetos contratados por clientes que ndo valorizam
nem adotam os mesmos preceitos. A metodologia agil se apresenta como uma via de mao
dupla, requerendo esforgos tanto por parte da empresa desenvolvedora do software quanto do
cliente que adquire o produto/servigo. Isso pode ser confirmado no depoimento de Elis, a
sequir:

Se vocé observar, no nome da SOLUTI diz que a empresa ¢ ‘agile’, s6 fala
de agilidade, s6 que a gente est4d com os clientes... 0 meu mesmo, ele esta
obrigando a gente a fazer uma documentacéo do projeto de 12 anos, ou seja,
do passado. A gente tenta fazer em &gil nas nossas células, nas nossas
equipes, sempre a gente fala de ser agil na entrega, de ser rapido, vamos
resolver os problemas rapidamente, mas assim, um cliente que pede um
negdcio desses, vai totalmente contra.
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Conforme observado nos documentos a que se teve acesso, bem como em conversas
informais com colaboradores da empresa, alguns importantes clientes da SOLUTI ao longo do
tempo foram organizagdes que faziam uso de varios procedimentos detalhados e escritos, tais
como empresas estatais, entidades ligadas ao Governo Federal ou Orgdos publicos. Esses
clientes tendem a adotar metodologias tradicionais para o desenvolvimento de seus softwares.
Isso ocorre, principalmente, devido ao processo de licitacdo necessario para uma empresa
atuar junto a essas organizacdes. A prestacdo do servigo licitado requer o cumprimento de
uma serie de requisitos que vdo de encontro aos valores da metodologia agil, alguns exemplos
disso sdo a documentacdo abrangente requerida pelo agente publico e a impossibilidade de
ocorrerem mudancas nos requisitos do projeto, tais como o tempo de execucao e o escopo do

produto.

Com 6rgaos publicos [...] ganha a licitagdo quem tiver o0 menor preco e tem
que transitar por dentro daquelas horas licitadas, com variagdo mais ou
menos de vinte por cento. Entdo, vocé tem que ter o planejamento [do
processo] e vocé tem que [seguir] os requisitos do que vai ser construido
(Pedro).

No evento de aprendizagem em questdo, foi observado que os principios da
metodologia 4agil ndo foram adotados de forma generalizada nos diferentes projetos
desenvolvidos pela empresa devido as exigéncias estabelecidas pelas empresas-clientes. Ou
seja, as especificacBes detalhadas dos programas a serem desenvolvidos, dos orcamentos e
dos cronogramas indicados nos contratos firmados entre as empresas-clientes e a SOLUTI
dificultavam o emprego das praticas ageis. Todavia, a organizacdo nao abandonou
completamente os principios da metodologia agil. Conforme destacou Elis, tais principios
eram empregados nas atividades desenvolvidas por algumas equipes em projetos especificos:
“em 2008 a gente comegou a trabalhar [com a metodologia] 4gil, mas em pequenos projetos e,
principalmente novos projetos, aqueles que o cliente deu espaco. Os projetos que a gente ja
tinha eram mais dificeis de mudar”.

A partir dos dados levantados durante a pesquisa, evidenciou-se gque a empresa
reconhecia a importancia da adocdo da metodologia agil. Conforme destacou Janete, gerente
de projetos, sempre foi interesse dos diretores da SOLUTI empregar principios preconizados
pela metodologia agil: “Isso € uma determinacdo da diretoria desde sempre, eles sempre
tiveram esse direcionamento [...] de colocar o cliente em primeiro lugar”. A analista de
negocios, Raquel, ilustra, ainda, 0 que essa metodologia pode proporcionar a organizagao: “eu
acho que essas préaticas ageis ajudam a entender novas tecnologias, ajuda a gente a ficar na

tendéncia do mercado. Eu acho que é uma propaganda para o cliente também, que sabe que a
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gente esta trabalhando com inovacdo, que esta buscando o que ha de novo no mercado”. No
entanto, poucos projetos que estavam sendo desenvolvidos na empresa naquele momento
adotavam totalmente os principios dessa forma de trabalho. Isso foi evidenciado por Marina:
“Eu nao acho que a gente tenha trabalhado com [metodologia] 4gil mesmo, ndo. A gente até
tenta colocar, mas, que eu saiba, [poucos] projetos trabalham totalmente dessa forma”.

Durante esse primeiro evento de aprendizagem, a SOLUTI se deparou com a
necessidade de atentar para o conhecimento das habilidades requeridas para atuar com esse
modelo de trabalho. Entre essas habilidades podem ser elencadas, primeiro, a necessidade de
a empresa empreender mudangas nos preceitos que orientam o comportamento de seus
membros - estimulando o engajamento e o trabalho colaborativo. Segundo, as mudancas
demandadas no estilo de gestdo - passando a valorizar a figura do facilitador. Terceiro, a
necessidade de uma nova forma de realizar os negocios — transacionando com os clientes a
venda de projetos a serem desenvolvidos sob o que preconiza a metodologia agil. Claudio
chama a atengdo para o fato de que “a [metodologia] agil tem por trds a percepgdo da
autonomia, da independéncia, do empoderamento, uma série de conceitos necessarios para
poder ser empregada”. Ter compreensdo sobre esses conceitos e, ainda, dos valores e
necessidades dos clientes, pode permitir o planejamento de acGes que compatibilizem o
modelo de trabalho da empresa com aquilo que o cliente realmente precisa e requer que seja
trabalhado.

4.2.2 Perdendo um importante cliente

Desde o inicio das suas atividades, a SOLUTI teve entre seus clientes organizagdes
com atuacdo em diferentes estados do pais. Algumas dessas organiza¢@es atuam no setor
publico e, dessa forma, nos casos de contratacdo de prestadoras de servi¢os ou fornecedoras
de produtos, precisam atender as exigéncias da Lei 8.666 (de 21 de junho de 1993), que
institui normas para licitagbes e contratos da Administragcdo Publica. Um desses clientes da
SOLUTI era uma autarquia federal integrante do Sistema Financeiro Nacional. O contrato
firmado com esse cliente correspondia, aproximadamente, a 45% do faturamento da empresa
e requeria os trabalhos de varios colaboradores. Ao todo, 34 projetos foram elaborados com
nivel elevado de satisfacdo do cliente de acordo com relatérios de avaliagdo. As gerentes de

projetos, Pamela e Janete, comentaram sobre a relevancia desse cliente:
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O programa com o Banco Federal foi um case de sucesso superimportante.
Até hoje a gente ainda vende coisas por causa desse programa. O pessoal vai
Ia visitar [conhecer sistemas desenvolvidos por nés] e eles falam super bem
da gente (Pamela).

A gente tinha um projeto muito importante aqui na SOLUTI, que era um
projeto com um Banco Federal. Foi um projeto muito grande, na verdade um
programa e esse banco é uma instituicdo que pratica a inovagao também.
Entdo, eles tém uma area de Tl muito bem estruturada, com pessoas muito
competentes, e a oportunidade de ser fornecedor de um cliente tdo
importante e tdo exigente, fez com que a gente desse uma ‘guinada’
[crescesse] nos negdcios (Janete).

Ao todo foram sete anos de contrato com essa autarquia — de 2004 a 2012 — periodo
em que a empresa ndo conseguiu ser bem sucedida em um dos processos de licitacdo e acabou
perdendo esse cliente. Com a perda do contrato junto ao banco, a empresa passou por um
periodo de muitas incertezas, ja que se tratava de um programa com varios projetos sendo
desenvolvidos ao mesmo tempo, com muitos colaboradores alocados e um forte impacto
sobre o faturamento da empresa. As principais davidas que surgiram foram em relacdo a
alocacdo dos colaboradores atuantes naqueles projetos, sobre a necessidade de realizar muitas
demissbes e quanto ao surgimento de projetos grandiosos que pudessem substituir aquele

contrato perdido. A fala de uma das analistas de negdcios ilustrou essa fase:

Eu lembro que a gente ficou com medo, preocupada devido a grande
guantidade de gente da SOLUT]I que trabalhava com o Banco Federal, ficou
aquela incerteza... ‘Como € que vai ser?’. ‘Sera que vai conseguir realocar
todo mundo?’ ‘Sera que vai conseguir projetos grandes que financeiramente
sejam [vantajosos] para a empresa?’ (Elis).

Nessa situacédo, a atuacdo dos diretores da SOLUTI foi crucial no sentido de tornar
possivel a captacdo de novos clientes e contratos. Os dirigentes optaram pela manuten¢do do
padrdo empregado no desenvolvimento dos outros projetos que estavam sendo desenvolvidos
no periodo. Como resultado da persisténcia dos diretores em captar novos e grandes contratos,
ainda em 2012 foi firmado um contrato com a Secretaria da Fazenda do estado de
Pernambuco (SEFAZ-PE). Claudio relembrou esse momento em sua entrevista: “Na mesma
época [2012] que no6s perdemos o contrato com o Banco Federal, foi quando entrou a SEFAZ,
que também ¢ um projeto grande e importante”. O contrato com a SEFAZ, por ser uma
organizacdo de grande porte e que também demandaria a alocacdo de muitos colaboradores,
ofereceu condigdes para a SOLUTI manter determinados colaboradores em seu quadro de
funciondrios. O comentdrio de uma das entrevistadas evidencia isso: “Eu lembro que, com o

tempo, passado esse periodo de incertezas a gente conseguiu [superar esse momento] e deu
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tudo certo. Nos realocamos alguns colaboradores em outros projetos € ndo precisou demitir”
(Elis). Maysa, gerente de desenvolvimento de talentos, destaca que “as demissoes realizadas
naquele momento foram, em sua maioria, demissdes que ja eram previstas de acontecer”.

De acordo com o depoimento dos entrevistados, as atividades desenvolvidas no ambito
do contrato do banco federal em questdo caracterizavam-se pela dinamicidade e inovagéo,
tornando, assim, vidvel o emprego dos principios da metodologia agil na elaboragdo dos
projetos de software. A perda desse cliente foi considerada um evento importante na trajetoria
da SOLUTI. Claudio, engenheiro de configuracao de softwares, afirmou o seguinte: “O banco
era um projeto que, por exceléncia, aplicava as praticas ageis. Com a saida [do banco] houve
uma perda grande ndo apenas em relacdo ao faturamento, mas também em relacéo a uso dessa
metodologia” (Claudio).

Com o fim do periodo de incerteza pela perda do contrato do banco, instalou-se um
clima de estabilidade e tranquilidade que logo se transformou em status quo. A SOLUTI
entrou no que os respondentes da pesquisa denominam de “zona de conforto”, conforme
exposto no depoimento de Janete: “por conta de preco de licitacdo a gente ndo conseguiu se
manter la no contrato com o banco. Depois disso, eu acredito que houve é... vamos dizer, uma
certa calmaria... a gente ficou um pouco na zona de conforto”. A empresa permaneceu nesse
estado de inércia, privilegiando a manutencdo das atividades e rotinas preestabelecidas, até
meados de 2015. Isso passou a incomodar os diretores (fundadores) da organizagao os quais
sdo reconhecidos por seus pares como pessoas muito dindmicas e inovadoras, que estdo
sempre procurando algo novo para implementar na organizacdo. O depoimento de Fabio
confirmou essa evidéncia: “Valter percebendo que estavamos nessa zona de conforto, ele
disse: ‘Nao gente! Vamos buscar algo maior, porque a gente estd um pouco acomodado.
Vamos buscar algo maior’’. Janete também exp0s a inclinagcdo dos diretores e da propria
empresa para uma forma de atuacdo pautada em préaticas inovadoras e que privilegia a
mudanga “aqui na SOLUTI nods temos esse espirito inovador, porque voc€ tem desde a
diretoria uma pessoa como Valter, que é uma pessoa que desde cedo... Ele tem isso de buscar
uma mudanga constante e ele [...] incentiva muito as pessoas a estudarem e a mudarem”.

Cabe ressaltar a atuacdo dos gestores a frente da empresa no sentido de mitigar os
problemas causados pela perda do importante cliente, periodo em que envidaram esforcos
para conseguir outros contratos e readequar as atividades a nova realidade da empresa.
Claudio defende que “esse periodo foi conduzido com muito cuidado. Eu entendo que houve

uma transicdo suavizada com relacdo a saida desse projeto e a ocupacdo desse espago por
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outros clientes. A empresa cuidou bem desse processo”. Ademais, o modo de atua¢do adotado
pela SOLUTI durante o periodo que privilegiou a manutencdo das atividades e rotinas
preestabelecidas, teve reflexos sobre a organizacdo como um todo. Aos poucos essa situacao
repercutiu sobre o ambiente de trabalho e passou a prejudicar a retencédo de talentos, o que foi
potencializado por outros problemas relacionados a gestdo de pessoas, culminando no evento

que sera descrito na proxima secao.

4.2.3 Enfrentando problemas com o capital humano da empresa

A partir de 2016 a SOLUTI se deparou com problemas relacionados ao capital
humano da organizacdo, sobretudo no que se refere ao engajamento, satisfacdo e motivacao
dos colaboradores. Conforme relatos dos entrevistados, entre os anos de 2016 até meados de
2018 a organizacdo passou a apresentar problemas relacionados a avaliacdo de desempenho e
a promocdo dos colaboradores e, ainda, a incapacidade de reter talentos.

O setor de TIC é conhecido por ser dindmico e apresentar umas das mais altas taxas de
rotatividade no pais. Conforme dados do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioeconémicos (DIEESE, 2017), em 2016, a taxa de rotatividade do subsetor® de servigos
que inclui TIC foi de 49,4%, ficando a frente do subsetor de comércio varejista (40,22%) —
historicamente de alta rotatividade. Cabe destacar que varios sdo 0s motivos que podem levar
um colaborador a trocar de empresa onde trabalha. Esses motivos podem partir tanto da
iniciativa do trabalhador quanto da empresa, ou ainda, esta atrelado a causas externas e
inevitaveis a organizacdo como o aquecimento do mercado, por exemplo. Além disso, a
rotatividade de pessoal nem sempre é algo ruim, o turnover pode ter um impacto positivo na
organizacao, permitindo renovagdo dos talentos organizacionais. Por outro lado, um indice de
rotatividade muito elevado pode gerar altos custos com contratacdes e demissdes, dificultar a
comunicacdo entre as equipes e o compartilhamento do sistema de valores, regras e crencgas
que compde a cultura da organizacéo.

No caso da SOLUTI, além da elevada rotatividade de pessoal, a empresa também
apresentava equivocos na avaliagdo de desempenho e no processo de promocdo dos

colaboradores. No momento da concepgéo do Projeto Mutatis, ocasido em que foi realizada a

> Conforme o DIEESE (2017), o setor de comércio est4 subdividido em comércio varejista e atacadista. J& o
setor de servicos tem como um dos subsetores o comércio e administracdo de imdveis, valores imobiliérios,
servicos técnicos, do qual TIC faz parte.
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Lean Inception, essa avaliagdo organizacional detectou que a ndo priorizagdo das pessoas era
a principal causa para o alto turnover e a falta de engajamento dos colaboradores. Alguns
participantes da pesquisa também atribuiram esses problemas ao fato de a empresa nao usar

efetivamente a metodologia agil.

Eu acredito também que algumas pessoas sairam [da empresa] buscando
praticar esse conceito de praticas ageis, ir para uma empresa gque possa
praticar agilidade. Eu acredito que as pessoas sairam buscando praticar o que
a gente ndo estava praticando com tanta énfase (Anne).

Eu acho que essas praticas ageis, ajudam na motivagdo das pessoas, que
deve conseguir reter ai mais funcionarios, mais colaboradores. Ai tem a parte
de desempenho, [pessoas] motivadas em busca de melhorar sua capacitacdo
profissional mesmo, entendeu? E algo tanto comportamental como técnico
(Raquel).

Segundo relato dos entrevistados, a avaliacdo de desempenho estava ocorrendo de
forma insatisfatoria, ndo existindo um calendario a ser cumprido e nem uma metodologia
pensada especialmente para ser empregada na organizacgdo. Essa atividade ficava centralizada
na mao do gerente de cada projeto, o que sobrecarregava o trabalho do gestor na hora de
realizar a avaliacdo. Além disso, a avaliacdo de desempenho era vinculada a uma possivel
promocdo e a melhoria na remuneracdo do colaborador, ou seja, 0s erros na condugdo desse
processo prejudicavam também a promocdo e a remuneracdo. Durante a reunido de
acompanhamento mensal do Mutatis, realizada em junho de 2019, foi comentado que ha dois
anos a avaliacdo de desempenho ndo estava acontecendo. O comentario de Raquel confirmou
essa situacao: “existiam feedbacks trimestrais, alids, nem trimestrais, eu acho que era anual.
Na verdade, eu nem lembro a frequéncia que era o feedback [...] As pessoas sentiam falta
dessa [avaliagdo] mais constante”. O mesmo foi ratificado por Wilson: “as pessoas nao
tinham o acompanhamento da sua carreira, do seu desenvolvimento profissional da forma
como elas gostariam”.

J& durante a reunido mensal realizada em agosto do mesmo ano, alguns participantes
destacaram a importancia da avaliacdo de desempenho para dar suporte ao desenvolvimento
profissional e pessoal do colaborador. Segundo os participantes, a auséncia de feedback e de
um plano de carreira a ser galgado pelos colaboradores, desestimulou o interesse dos
profissionais em permanecer na organizacdo, ocasionando a alta rotatividade. Alem disso,
conforme destacou Fabio em seu depoimento, a seguir, 0s proprios colaboradores reconhecem
a importancia de cultivar um modelo de gestdo mais colaborativo e o estimulo aos grupos

autogeridos, sendo esses principios diretamente ligados a cultura de agilidade: “a gente
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entende que uma caracteristica dessa nova geracdo é que ela ndo fique muito tempo na
empresa, entdo vocé tem que [conceder autonomia] aos times, tem que deixarem eles se
autogerenciarem e vocé ficar ali como lider, s¢ facilitando”.

Com vistas a minimizar esses problemas, a diretoria da empresa juntamente com o
setor de desenvolvimento de talentos decidiu implantar uma série de iniciativas a fim de
inserir praticas mais modernas para a motivacdo e satisfacdo das pessoas. Entre essas
iniciativas é possivel citar a implantacdo de um espaco para descanso e descontracao contendo
puffs, biblioteca, televisao, jogos de video game; instituiu um dia da semana para fazer um
happy hour, momento em que é possivel interagir com os outros funcionarios da empresa;
implantou o ‘mercado honesto’ que ¢ um espago onde os colaboradores podem adquirir
produtos (por exemplo, lanches) sem que se tenha um preco preestabelecido. A empresa ainda
proporcionou cursos como oratoria, inteligéncia emocional, além de estimular que os
colaboradores procurem aperfeicoar os conhecimentos em lingua inglesa. A gerente de
desenvolvimento de talentos da SOLUTI, Maysa, reconhece a importancia dessas iniciativas

da empresa, mas destacou que...

E importante lembrar que as vezes esse pessoal sai da empresa, porque esse
setor tem muitas oportunidades, esse mercado continuou muito aquecido.
Além disso, tem o fato de que muitos desejam trabalhar em locais que sao
destaque nesse ramo, como os Estados Unidos, Canada, india, China e até o
Japdo. Entdo, quando aparece uma oportunidade, esse pessoal vai mesmo.

Algumas acOes previstas de serem implantadas na empresa a partir do projeto Mutatis
tém o intuito de atuar sobre esses problemas da gestdo de talentos, tais como a revisdo do
processo de gestdo de desempenho, o estabelecimento de um processo de
coaching/mentoring, a busca pela aproximacdo da area de desenvolvimento de talentos dos
colaboradores, entre outras iniciativas. Essas acfes tém a finalidade de proporcionar o
crescimento e o desenvolvimento de carreira dos colaboradores da empresa. O projeto Mutatis
ao intensificar o emprego dos métodos ageis na SOLUTI, pode contribuir para a retencao dos
colaboradores na empresa, uma vez que o abandono das praticas ageis foi um dos
impulsionadores da saida de alguns colaboradores, conforme evidenciou Claudio: “um
conjunto de pessoas relevantes em termos técnicos, pessoas criativas e que se envolviam
profundamente nos projetos, comecaram a sair da empresa depois que a SOLUTI passou a
nao ter tantos projetos empregando os métodos ageis”.

A partir da vivéncia desse evento, a empresa pbde aprender sobre a importancia de

conhecer as peculiaridades dos seus colaboradores e de reconhecer o esforgo daqueles que
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enxergam a possibilidade de construir uma trajetoria na organizacdo. Além disso, a SOLUTI
buscou adotar técnicas adequadas para gestdo do capital humano. Dentre essas técnicas
adotadas pela empresa é possivel citar, em primeiro lugar, o desenvolvimento de cursos e
qualificacbes profissionais ligados a area de TI, ou ndo, a fim de proporcionar o
desenvolvimento técnico e pessoal do trabalhador. Em segundo lugar, estd a aplicagdo de
técnicas adequadas a operacionalizacdo das atividades, voltando a estimular o emprego da
metodologia agil. Em terceiro, investindo em um ambiente de trabalho positivo, que privilegia

0 entrosamento, a interacao e o trabalho colaborativo.

4.2.4 Envidando esforc¢os para intensificar a transformacao agil

A partir de 2018, os diretores da SOLUT]I voltaram a ponderar sobre a necessidade de
acelerar o emprego dos métodos ageis na empresa. Como ja exposto, desde 2008 a empresa
buscou implantar esse modelo de trabalho para desenvolvimento de seus softwares, no
entanto, poucos projetos seguiam completamente os principios recomendados por essa
metodologia. A fala da entrevistada Edna confirmou isso: “Apesar de a gente executar
algumas praticas ageis, a nossa mentalidade ndo era agil. A gente ainda era muito tradicional”.
O mesmo afirmou Anne: “a gente vinha seguindo algumas técnicas, algumas préaticas, mas eu
acho que a gente caiu, foi meio que abandonando essas praticas, talvez pela forma de
contratagdo dos projetos”.

O setor de TIC no qual a SOLUTI atua é reconhecido como bastante dindmico e com a
competicdo se tornando mais acirrada a cada dia, o que demanda das empresas atuantes nesse
setor a capacidade de introduzirem praticas diferenciadas, tanto nos métodos de trabalho,
quanto no formato de novos produtos ou servigos. O emprego da metodologia &gil se
estabelece assim como algo que ndo pode ser evitado pelas empresas de TIC. O gerente de
projetos, Fabio, confirmou essa tendéncia em sua fala: “Primeiro que o mercado esta
mudando, os clientes estdo mudando. Entéo, a percepcdo que eu tenho, € que a empresa de
desenvolvimento de software que ndo acompanhar as mudancas de cultura agil, de processos
ageis, a gente entende que ela vai morrer”.

Diante disso, a diretoria da empresa resolveu contratar um profissional com
conhecimento na area com o intuito de conduzir essa transformacéo na empresa. O primeiro
contato com esse ator consistiu na realizacdo de uma consultoria junto aos diretores da

empresa sobre a tematica, o que ocorreu em janeiro de 2018. A partir de agosto do mesmo
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ano, Pedro passou a atuar como colaborador da empresa com o intuito de ser o facilitador
nesse processo de guiar a SOLUTI a, finalmente, empregar as técnicas ageis no

desenvolvimento de seus projetos. O proprio Pedro descreve esse momento, a seguir:

Eu fiz uma consultoria para ele [Valter] para estudar um framework de
agilidade chamado DAD (Disciplined Agile Delivery), da IBM. Era algo que
eles queriam implantar aqui e eles gqueriam uma ajuda e eu seria um
facilitador. A gente se encontrava semanalmente e discutia questfes da
organizacdo relacionadas a esse framework de agilidade em escala. Entéo,
era como se fosse um grupo de estudo para discutir os problemas.

A entrada de Pedro para atuar na empresa foi vista por muitos participantes dessa
pesquisa como um divisor de guas, um diferencial para essa nova tentativa de utilizacdo dos
principios ageis na empresa. Anne ilustrou a importancia da chegada desse ator no contexto
organizacional quando afirmou: “em relagdo a vinda de Pedro, ele esta sendo aquele ponto
motivador, de todo mundo se transformar, aprender, tentar evoluir profissionalmente, quem
estava estagnado de dar um passo mais a frente, quem estd ruim tentar melhorar”. A partir de
conversas informais com colaboradores, bem como durante as entrevistas, evidenciou-se o
quanto as pessoas julgam importante o trabalho que esse ator desenvolve como facilitador
desse processo. Isso foi confirmado por Janete.

A chegada de Pedro foi muito importante, porque ele é um cara que respira
agilidade, enquanto maneira de ser... Porque agilidade ndo é so técnica, ndo
sdo somente as cerimdnias, é muito mais do que isso, € um espirito, uma
forma de vocé enxergar e de vocé trabalhar completamente diferente do que
era antes.

Desde o inicio da atuacdo de Pedro na empresa, em meados de 2018, ele sempre
prezou pelo trabalho colaborativo e a interacdo entre as pessoas como uma forma de estimular
0 engajamento dos envolvidos. Seu trabalho, inicialmente, teve como foco aplicar ferramentas
para andlise organizacional, visando a ter um panorama geral da empresa em relacdo a
agilidade. A primeira apreciacdo foi realizada durante a Lean Inception, em agosto de 2018
com a participacdo de pessoas consideradas importantes para a empresa, entre elas diretores,
gerentes de projetos, analistas de negocios, lideres de equipes, entre outras. Como fruto dessa
apreciacao surgiu o Projeto Mutatis no qual Pedro tem atuado como facilitador, 0 que sera
detalhado na sec¢éo 4.3 deste trabalho.

Durante as observacOes realizadas no decorrer da pesquisa, evidenciaram-se
caracteristicas do trabalho desempenhado por esse ator na conducao da transformacao agil da
SOLUTI. Pedro participa das trés equipes de trabalho, é convocado para elucidar duvidas e

apresentar sugestdes, convoca e conduz as reunides de acompanhamento do projeto e, ainda,
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desenvolve iniciativas para motivar os participantes. Demonstrou-se uma sobrecarga e uma
cobranca intensa sobre as atividades desempenhadas por esse ator como facilitador do projeto
Mutatis. Isso deve ser visto com cuidado, pois conforme ressaltou Maysa, gerente de
desenvolvimento de talentos da empresa, “Pedro nao pode fazer a mudanga sozinho, ele ¢ um
impulsionador, mas a SOLUTI somos todos n6s”. No depoimento de Marina evidenciou-se
essa tentativa de atribuir a Pedro a responsabilidade pela mudanca.

Eu acho que aqui na SOLUTI a gente tinha que ter uma referéncia para
transformacéo, e a gente ndo tinha ninguém. Era todo mundo nos seus
projetos, todo mundo querendo o bem maior da empresa, mas nao tinha
ninguém de referéncia para transformacdo. A gente até ja tentou... A gente
queria fazer, mas sem uma pessoa como referéncia... E Pedro veio para isso,
entdo quando ele chegou para ter a transformacdo da SOLUTI [...] Ele é o
cara da mudanca.

Conforme exposto anteriormente, a adocdo da metodologia &agil é algo complexo de
empreender, ndo sendo possivel realizar de forma instantanea. E algo que demanda tempo,
sendo necessario estimular o envolvimento das pessoas e alinhar as informac6es. Foi possivel
perceber que os atores tém consciéncia do qudo é importante para empresa intensificar a
transformagdo agil da SOLUTI. Pamela comentou sobre isso: “ou a gente entra agora
[emprega técnicas ageis...] ou a gente aos poucos vai ficar fora do mercado”.

A necessidade de a organizacdo apresentar abertura a mudanca, bem como de
estimular o envolvimento das pessoas a partir da interacdo e do trabalho colaborativo, foram
0s principais aprendizados proporcionados pela vivéncia desse evento de tentativa de
intensificar a transformacdo &gil da empresa. Além disso, acredita-se que o conjunto de
eventos ocorrido na SOLUTI ao longo de sua trajetoria conduziu a necessidade de existir o
projeto Mutatis, sendo, portanto, uma acdo da empresa em busca de alternativas para sua
transformacdo agil e, também, para tornar-se uma empresa com praticas inovadoras e

eficientes, capazes de fortalecer sua competitividade no mercado onde atua.

4.3 Como sao executadas as Atividades do Processo de

Inovacao?

O desenvolvimento dessa se¢do tem como foco descrever as principais atividades que
ocorrem durante o processo de inovacdo. E importante destacar que a inovagao vista como um

processo dindmico e complexo nem sempre ocorre de modo linear e previsivel em todos os
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contextos. A inovacao abrange a geragao, transformacdo e comunicacao de conhecimento, de
forma interativa, entre os atores de um determinado contexto, marcado por condicdes
especificas daquele local, podendo, portanto, acontecer de modo néo linear.

A partir das entrevistas, observacdes e documentos a que se teve acesso durante 0S
esforgos de pesquisa na SOLUTI, foi possivel perceber caracteristicas especificas do projeto
Mutatis, o qual busca viabilizar o emprego da metodologia &gil na organizacdo a partir da
mudanca de mentalidade dos atores que a compde, promovendo maior engajamento e
empoderamento das pessoas. Nas se¢des seguintes sera possivel conhecer como ocorreu esse
processo de mudanca na empresa, descrevendo os momentos de geracdo, transformacdo e

emprego da inovacao.

4.3.1 O Projeto Mutatis

A fim de viabilizar a consecucédo desse trabalho de pesquisa, foi possivel acompanhar
durante oito meses — de junho de 2019 a janeiro de 2020 - um projeto desenvolvido na
empresa SOLUT]I, denominado Mutatis. Considera-se esse projeto como sendo uma inovagao
administrativa, pois esta associado com mudancas relativas a alocacdo de recursos, estrutura
organizacional e politicas de recursos humanos, mas exclui mudancgas nas operagoes e gestdo
de marketing (VOLBERDA; VAN DEN BOSCH; HEIJ, 2013).

O projeto foi concebido por uma equipe de 11 pessoas, todos colaboradores da
empresa, no periodo de trés dias, durante 0 més de agosto de 2018. Os colaboradores
participantes desse momento de concepc¢do foram convidados a partir do envio de e-mails,
sendo opcional o aceite para a participagdo. Conforme mencionado por Elis, analista de
negocios da empresa, “tem uma lista de lideres da SOLUTI e sempre que tem as reunides e
ndo da pra fazer com todo mundo, eles convidam os lideres”. Esse momento de concepgao
ocorreu seguindo os moldes da metodologia denominada Lean Inception, que é o nome dado
ao workshop colaborativo para alinhar um grupo de pessoas sobre um produto digital a ser
construido. E um modelo bastante utilizado por empresas que atuam na area de TI, sendo
empregado quando um grupo de pessoas vai iniciar o trabalho em um produto digital
(CAROLLI, 2018). Esse momento contou com a participacao de diretores da empresa, gerentes
de projetos, analistas de negocios, entre outros colaboradores de variados niveis hierarquicos,

considerados como colaboradores chave, além de um facilitador.
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A necessidade de implantagéo de um projeto desse tipo se deu pelo reconhecimento de
que a empresa apresentava alguns problemas que comprometiam suas atividades e seu
desenvolvimento, precisando, pois, serem solucionados. Pedro, facilitador do projeto,
denomina esses problemas como “dores da organizagdo”. Durante a Lean Inception chegou-se
a concluséo de que a baixa eficiéncia — com atraso nas entregas e queda na margem de lucro,
0 baixo envolvimento do cliente e a ndo priorizagdo das pessoas — resultando em alto turnover
e falta de engajamento, eram pontos criticos a serem solucionados. Acreditava-se que a partir
da implantacdo do Mutatis seria possivel aumentar o envolvimento dos clientes, tornar a
empresa mais eficiente e com melhor resultado operacional. Tais resultados advindos do
projeto seriam um contraponto ao modo de atuacdo até entdo adotado pela empresa,
apresentando tracos de resisténcia a mudanca, mindset de comando e controle e a valorizagédo
do status quo, o que tem, ao longo do tempo, impulsionado a evasdo de talentos.

A fim de combater essa postura seguida pela empresa foram definidos os seguintes
objetivos principais a serem alcancados até o fim do projeto: Tornar as equipes mais
engajadas; Executar projetos de forma mais eficiente e rentavel, Ser reconhecida pela
comunidade como uma empresa agil e desafiadora para se trabalhar. Cabe ressaltar que o
Mutatis ndo € um projeto exclusivo de capacitacdo de pessoas, tampouco foi concebido para a
revisdo de processos operacionais ou mudancas fisicas. O projeto também ndo prevé a
mudanca na estratégia de mercado adotada pela SOLUTI, nem busca rediscutir o portfélio de
produtos e servicos da empresa. Seu proposito passa pela mudanca de mentalidade, de uma
forma transformadora, disruptiva e colaborativa, promovendo o engajamento continuo dos
individuos, o empoderamento das pessoas e tornando as equipes mais colaborativas.

O Mutatis foi concebido em ondas, cada uma delas representa etapas com atividades
ou objetivos especificos a serem concretizados ao longo do desenvolvimento do projeto. Tais
atividades foram alocadas em uma figura que usa simbolos e cores para sinalizar o esforco
necessario para alcangar o resultado especifico (representado pela letra ‘E”) e o valor de
negdcio associado ao resultado (representado pelo simbolo ‘$”). Cada uma das atividades
pode apresentar um esfor¢o ou valor que pode variar entre alto (E ou $), muito alto (EE ou $$)
ou altissimo (EEE ou $$3). Além disso, a figura apresenta a cor verde para sinalizar uma
atividade simples de realizar, a cor laranja significa algo que tem um nivel médio de
dificuldade de realizagdo e vermelho, uma atividade bastante complexa ou dificil de
concretizar. A figura 07, a seguir, apresenta as ondas e atividades a serem desenvolvidas

durante a execugédo do Projeto Mutatis.
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Figura 07 - Planejamento de Ondas do Projeto Mutatis

AB ($5S :: EE) 002 -
Revisidc do Processo de
Gestao de Desempenho

>

AB (855 :; EEE) 004 - Aproximar
Desenvolvimento de Talentos dos
Colaboradores

)

AB ($SS :: EEE) D06 — Estabelecer um
Processo de Coaching/Mentoring na
Organizagdo

>

($$5 :: EEE) 001 -
12 Onda Redesenho de papéis para
projetos ageis
AM (855 :: E) 003 - Definir
22 Onda Perfil Comportamental
Desejado
MA ($$$ :: EE) 005 — Criar
32 Onda Plano de Carreira com
Faixas Salariais Continuas
(SS :: EE) 007 -
: AB (555 :: EEE) 008
a
42 Onda Alinhamento de E SR
Expectativas
AB (S5 ::EEE) 008 —
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58 Onda Promover Engajamento 72 Onda
a BM (555 :: EEE) 010 -
6 Onda Praticar Empatia

AM ($SS :: EEE) 011 -
Promover a busca por
conhecimento técnico

Fonte: Disponibilizado pela empresa (2019).

Conforme mencionado por Pedro, facilitador do projeto, “o planejamento em ondas

funciona como um road map, sendo 0 minimo vidvel para acompanhar as transformacdes ao

longo do processo”. Cada uma dessas etapas ou ondas propostas pode contemplar mais de um

objetivo. Tal denominacdo ocorreu pela conotagdo com um movimento de ‘vai e vem’,

significando algo que ndo ocorre de forma linear ou previamente prescrito. Neste caso, um

objetivo de uma onda pode ser antecipado ou vir a ocorrer concomitantemente com outra

onda ou objetivo. O quadro 04 apresenta uma breve descri¢do dos objetivos do Mutatis.

Quadro 04 - Objetivos especificos do Projeto Mutatis

ONDAS OBJETIVOS ESPECIFICOS DESCRICAO
001: Redesenhar os papéis da | Redefinir os papéis dos membros dos times para
12 Onda organizagéo atuacdo em projetos ageis.
002: Revisar o processo de Gestdo | Construir guias ou diretrizes para avaliagcdo de
de Desempenho desempenho, garantindo que o feedback seja
continuo e com frequéncia adequada.
003: Definir perfil | Definir o processo de selecdo de pessoas com
comportamental desejado etapas, artefatos, regras e padrdes de conduta,
evitando que o processo seja subjetivo.
22 Onda
004: Aproximar a area de | Proporcionar um monitoramento da evolucéo
desenvolvimento de talentos dos | das pessoas e suas carreiras na organizagdo de
colaboradores forma proativa.

Continua...
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Continuagéo...

005: Criar plano de carreira com | Permitir que as faixas salariais da empresa
32 Onda faixas salariais continuas tenham uma intersec¢do ou sejam faixas ndo tdo
formais, com alguma flexibilidade.

006: Estabelecer um processo de | Criar um processo minimo que estimule a
coaching/mentoring na | pratica de coaching e mentoring na SOLUTI.
organizagéo
007: Alinhamento de expectativas | Estimular a pratica do alinhamento de
42 Onda expectativas em momentos estratégicos como o
inicio de um projeto ou o de uma nova etapa.

008: Transparéncia Expor livremente o status das atividades,
problemas, dificuldades e opinides.
5% Onda 009: Promover engajamento Estimular o trabalho em equipe, valorizando-o

mais que o individual e aumentando o
comprometimento.

62 Onda 010: Praticar empatia Melhorar  indices de  satisfagho  dos
colaboradores, a partir de feedbacks positivos,
mais gue negativos, e melhorar a comunicagéo.
011: Promover a busca por | Implementar acbes que promovam O
78 Onda conhecimento técnico desenvolvimento técnico: certificacBes, grupos
de estudo, artigos, participagdo em eventos,
intervalo técnico.

Fonte: Elaborado pela autora a partir do relatério da Lean Inception (2019)

Durante a realizacdo dessa pesquisa, 0s 25 participantes do projeto estavam se
dedicando sobre os objetivos de redesenhar os papéis da organizacdo, revisar o processo de
gestdo de desempenho, ambos pertencentes a primeira onda, e estabelecer um processo de
coaching/mentoring na organizacdo (terceira onda), com trés grupos de trabalho

estabelecendo esforcos para o alcance desses propdsitos.

4.3.2 Concebendo a inovagao

O projeto Mutatis teve como ponto de partida a vivéncia da Lean Inception. Nesse
momento de concepcdo, inicialmente, foi realizado um diagnostico buscando conhecer a
situacdo real da empresa em relacdo ao emprego da metodologia &gil naquele momento.
Pedro, facilitador do projeto, descreveu sobre esse momento: “a gente colocou o nucleo da
organizacdo nessa sala aqui e saiu fazendo reflexdes sobre o que precisaria ser melhorado do
ponto de vista de agilidade”. O foco era construir socialmente o conhecimento sobre a
situacdo da empresa, a partir da visdo dos atores que desempenhavam suas atividades em

areas distintas, tendo, portanto, diferentes prioridades, pontos de vista e convicgdes. Essa
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forma de iniciar a concepcdo do projeto é condizente com o que propde a metodologia &gil,
dando énfase ao trabalho colaborativo e a conversagéo face a face (BECK, et al., 2001).

Nessa fase de concepcdo foram utilizadas algumas ferramentas que viabilizavam a
analise da empresa em aspectos considerados importantes para o emprego da metodologia
agil. Uma delas foi 0 uso das mandalas da empresa Agile Transformation Inc (figura 08).
Trata-se de um framework que permite realizar um diagnostico de agilidade nos negdécios

corporativos.

Figura 08 — Radar (Mandala) de Agilidade de Negdcios Corporativos

hip

Loadarg,
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T rern®
Buyild inter
s | Change ,oems

Fonte: Disponibilizado pela empresa (2019).

A mandala empregada foi a Enterprise Business Agility 2.0 Radar, normalmente

adotada por lideres seniores de TI, negocios, gestdo de pessoas ou outros grupos que desejam
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criar uma estratégia geral para uma transformacéo ativa da agilidade de negécios. Permite a
equipe de lideranga da transformacdo avaliar seu estado atual, desenvolver um roteiro e um
plano a ser perseguido. Como o préprio nome indica, funciona como um radar que sinaliza
como a empresa se encontra em oito pilares, com trés competéncias especificas em cada um
deles, ajudando a melhor entendé-los. No quadro 05 sdo mostrados os pilares que compdem a
avaliacdo e seu detalhamento.

Quadro 05 - Pilares para avaliacao de neg6cios ageis

PILARES ITENS AVALIADOS

Intencdo estratégica e resultados, capacidade e demanda,

Gerenciamento de Portfélio Enxuto - .
financiamento e governanca.

Estrutura e design organizacional | Equipe e design organizacional, equipes de capacitagdo,
(projeto de equipe) agilidade de papéis.

Agilidade para tecnologia, planejamento agil em escala,

Estrutura égil agilidade para negdcios.

Lideranga de agilidade, transicdo de gerente, cultura de

Lideranga e cultura agilidade.

Gestdo agil de talentos, medigdo e crescimento, construir

“Faca ficar” .
¢ agentes internos de mudanga.

Visdo e arquitetura, exceléncia técnica, Desenvolvimento &

Adgilidade tecnologica OperacOes (DevOps) e entrega continua.

. . Fluxo, qualidade, valor.
Meétricas de agilidade q

Entender seu cliente, descoberta e validagdo, foco e

“Cliente senta a mesa” . :
engajamento do cliente.

Fonte: Elaborado pela autora com base em material fornecido pela empresa (2019)

Em cada um dos pilares e dos itens componentes, o desempenho da empresa é medido
em uma porcentagem (até 25%, 50% ou 75%, mais de 75%). Depois de realizado o
diagndstico, o resultado é disposto em uma figura (que é similar a uma mandala) em que no
centro é possivel visualizar o desempenho relativo aos pilares e na regido intermediéria - entre
0 centro e as bordas - o resultado para cada um dos itens componentes. Vale ressaltar que,
mais importante do que os numeros resultantes da aplicacdo da mandala, é ter em maos um
retrato da situacdo da empresa em temas importantes para aderéncia a metodologia agil.

Com base na avaliacdo dos participantes, o pilar com desempenho mais satisfatério foi
o que se refere a ‘métricas de agilidade’. Enquanto aquele com desempenho mais baixo foi o
que se refere a ‘faca ficar’. Esse ultimo pilar estd relacionado, principalmente, a gestdo da

mudanga e de talentos, sendo esses itens relevantes quando se deseja trabalhar com a
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metodologia agil, a qual preconiza a motivacdo dos individuos e suas interacdes, o trabalho
colaborativo e a abertura a mudanca.

Em relacdo aos itens que compdem cada um dos pilares avaliados, entre as
competéncias com melhor desempenho estdo qualidade, fluxo e valor, ja aquelas que
apresentaram um resultado menor referem-se a cultura de agilidade, financiamento e
governanca, e planejamento agil em escala. Esse resultado insatisfatorio pode ter ocorrido
devido ao fato da empresa trabalhar com uma metodologia mais tradicional para o
desenvolvimento de softwares na maioria dos projetos desenvolvidos, mesmo tendo iniciado a
implantacdo da metodologia &gil desde o ano de 2008, conforme destacado por Edna, analista
de TI: “a gente tem um desejo grande de atuar dentro da agilidade ja faz um tempo [...] A
gente tinha praticas que eram executadas, mas isoladas dentro da organizacao”.

A andlise organizacional resultante do uso dessa ferramenta ratificou o diagnéstico
realizado durante a Lean Inception, bem como o que se tinha pensado para as ondas do
projeto. A partir disso, passou-se a pensar sobre as atividades que deveriam ser
operacionalizadas, visando o alcance dos objetivos propostos. Sobre esse momento, Pedro,
facilitador do projeto, afirmou: “a gente definiu juntos uma visdo do processo, objetivos,
guem eram as [pessoas] que o projeto iria atender, mapeou esses objetivos, disse quais
caracteristicas o projeto deveria ter para entregar esses valores e comegou 0 processo de
decomposi¢do”. Para tal, os participantes da Lean Inception foram convidados a se engajar na
tematica que eles acreditavam ter mais condi¢6es de contribuir. Isso foi comentado por alguns
dos entrevistados, ressaltando a possibilidade das pessoas poderem escolher as atividades nas
quais gostariam de participar, a exemplo da gerente de projetos, Pamela: “todo mundo no
projeto Mutatis € voluntario, a gente trabalha porque acha que poderia contribuir, acha que
pode ajudar a empresa a mudar”. A analista de negdcios, Elis, também confirmou a adesao

voluntéaria ao projeto:

A gente escolheu qual o grupo a gente queria se encaixar, ai no meu caso, eu
fui para o de Gestdo de Desempenho que € o que eu tinha mais interesse em
ajudar. Porque, na verdade, eu ndo sei muito dessa area de desenvolvimento
de talentos, essas coisas, mas eu gosto muito de trabalhar com pessoas.

E importante destacar a adesdo voluntaria dos colaboradores aos grupos de trabalho,
bem como o trabalho coletivo desenvolvido ndo apenas nesse momento de escolha das
prioridades, mas durante todo o percurso do projeto. Essa participacdo, posteriormente, foi
aberta a todos os colaboradores da empresa que desejassem contribuir e ndo apenas aqueles

que estavam presentes na Lean Inception. Com isso, surgiram, inicialmente, trés frentes de
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trabalho: o grupo responsavel pelo redesenho de papéis da organizacdo (Objetivo 001), a
equipe de revisdo do processo de gestdo de desempenho (Objetivo 002), ambos compondo a
12 Onda, e o Estabelecimento de um processo de coaching/mentoring na Organizacao
(Objetivo 006), pertencente a 3* Onda, sendo esse ultimo, posteriormente, denominado
Programa de Orientagéo Profissional (POP).

A equipe responsavel pelo redesenho de papéis tinha como proposito principal
redefinir os papéis dos membros das equipes de trabalho - desenvolvedores, testadores,
analistas, gerentes de projetos, etc. - da SOLUTI para atuacdo em projetos classificados como
ageis. Ao final dessa atividade o documento com a descricdo do papel apresentaria as
competéncias, conhecimentos, habilidades e o perfil necessario para atuar nos cargos da
empresa. A equipe de Gestdo de Desempenho buscava construir um processo de apreciacao
de desempenho com guias ou diretrizes que garantissem um conjunto de feedbacks para o
colaborador ao longo do ano. J& a equipe do Programa de Orientagdo Profissional (POP),
inicialmente, pretendia criar um processo que estimulasse a pratica de coaching e mentoring
na SOLUTI, o que, por motivos de viabilidade operacional, ja que coaching € uma atividade
profissional certificada e ndo havia na empresa muitos colaboradores com essa certificacao,
foi modificada para a criacdo de um processo de orientacdo que permitisse aos colaboradores
estabelecer metas e objetivos profissionais e pessoais. Por esse motivo, ocorreu a mudanca de
um Processo de Coaching/Mentoring para um Programa de Orientacdo Profissional (POP).

Essa fase de concepcao do Mutatis apresentou dois momentos principais: i. Andlise do
contexto organizacional interno com suas forcas e fraquezas em relacdo ao uso da
metodologia &gil; ii. Eleicdo das prioridades a serem trabalhadas e das atividades a serem
desenvolvidas. Cabe destacar o uso de ferramentas para dar suporte ao diagnéstico da situacdo
da empresa, a exemplo da mandala e da metodologia empregada na Lean Inception, bem
como a natureza colaborativa do projeto, operando através do didlogo e deliberacdo dos
participantes naquilo que foi sendo idealizado. Um resultado advindo desse primeiro
momento foi 0 surgimento das equipes para atuarem nas trés frentes de trabalho, com sua

formacéo ocorrendo a partir da adesdo voluntaria dos colaboradores da empresa.

4.3.3 Desenvolvendo a inovacao

Uma vez eleitas as prioridades e tendo ocorrido a formacao das equipes de trabalho, o

desenvolvimento das acdes passou a ser realizado em paralelo nos trés times: redesenho de
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papéis, gestdo de desempenho e Programa de Orientacdo Profissional (POP). Como ja
mencionado anteriormente, a adesdo a esses grupos ocorreu de forma voluntaria. Mesmo 0s
colaboradores que participaram da Lean Inception, considerados colaboradores chave, foram
convidados a se engajar nos grupos e incentivados a escolher em qual frente de trabalho
gostariam de colaborar. A analista de sistemas, Marina, comentou sobre esse momento
durante entrevista: “Pedro fez uma reunido e perguntou quem tinha interesse. E eu acho que
se eu quero uma transformac@o na minha empresa, eu quero participar, eu quero fazer parte.
Mas, vérias pessoas também foram e ndo entraram em grupo nenhum”.

Inicialmente, foi possivel identificar que nos primeiros meses houve certa morosidade
no fluxo das atividades, os prdprios participantes ndo estavam muito engajados, mesmo com a
diretoria da empresa tendo disponibilizado recursos humanos e materiais para viabilizar seu
andamento. Essa alocacédo de recursos se deu, sobretudo, pela iniciativa de custear horas de
trabalho para que os participantes do Mutatis se dedicassem as atividades do projeto, as quais
seriam compensadas no banco de horas da empresa, além da contratacdo de Pedro para atuar
como facilitador do projeto. Isso foi confirmado pelo comentario de um dos gerentes de
projetos, Fabio.

O processo inicial foi bem lento e ai de uns meses pra ca melhorou [...]. Em
2018 foi bem lento, j& em 2019 as pessoas comecaram a se envolver mais.
Até porque, eu acredito, que por Valter dizer que iria pagar horas (extras),
demonstrar o quanto aquilo era prioritario pra empresa, as pessoas
comegaram a se comprometer.

Essa atitude inicial por parte dos participantes do projeto pode ter sido fruto da alta
demanda de atividades que os colaboradores da empresa precisam cumprir. Durante as visitas
realizadas na empresa foi possivel observar a agitacdo do ambiente organizacional, como
também, em alguns momentos foi dificil agendar as entrevistas para a realizacdo dessa
pesquisa, pois 0s participantes se encontravam em viagem de negdcios, em reunides ou com
entregas importantes que ndo poderiam ser atrasadas. A fala da gerente de projetos, Pamela,
confirmou o pouco engajamento das pessoas no inicio das atividades do Mutatis: “a gente
comecou a andar, mas andar de forma muito lenta. Talvez fosse tudo muito novo pra gente
trabalhar [...] Projeto interno, historicamente, independente desse [projeto], sempre tem essa
dificuldade de vocé dar a minima prioridade e a gente ndo andou bem no inicio”.

Diante disso, a partir do més de junho de 2019, a diretoria da empresa juntamente com
o facilitador do projeto atentou para a necessidade de estabelecer um momento para que as
equipes de trabalho compartilhassem sobre o andamento de suas atividades, passando a existir

um deadline para as atividades acordadas para o periodo. Neste sentido, ficou instituido que
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na Ultima quarta-feira de cada més ocorreria uma reunido para acompanhamento do Mutatis,
momento em que as equipes deveriam apresentar o resultado dos trabalhos, interagir com
todos os envolvidos, deliberar sobre temas que impactavam as equipes, bem como fornecer
feedback aos demais participantes sobre as atividades desenvolvidas até aquele momento.

Essa iniciativa da empresa foi vista como ponto positivo pelos envolvidos no projeto,
pois demonstrava o quanto a SOLUTI considerava importante o Mutatis e os resultados que
poderiam advir dele, o que favoreceu um maior engajamento e comprometimento dos
envolvidos. Isso foi, inclusive, comentado durante a reunido daquele periodo, bem como por
alguns entrevistados, a exemplo de Pedro, quando afirmou: “eu acredito que o fato de Valter
dizer que pagaria horas-extras, demonstrou o quanto aquilo ali era importante para a
organizagdo”, e também por Féabio, ao destacar: “isso dai foi fundamental [...] A gente tem
prazo de entrega, tem responsabilidade. Valter foi bem incisivo ali naquele momento de oh...
agora tem que entregar [resultados], ndo tem como ndo entregar”.

Assim como na fase de geracdo de ideias, durante essa fase de desenvolvimento das
atividades dos grupos, também foram empregadas algumas ferramentas visando facilitar a
interacdo das pessoas e a operacionalizacdo das tarefas. Com destaque para as ferramentas
tecnoldgicas com uso da Internet, tais como lista de e-mails, formag&o de grupo em aplicativo
de conversacdo (WhatsApp), uso do Hangouts® e do Trello. O emprego dessas ferramentas
facilitou a interacdo das pessoas diretamente envolvidas nas atividades, uma vez que nem
sempre era possivel reunir fisicamente todos os envolvidos devido as obrigacdes demandadas

pelos cargos ocupados na empresa, conforme expde Elis:

A gente criou os cartbes no Trello, a gente tem um grupo também no
Hangouts [...] A gente divide as atividades, se encontra uma vez por semana
para ver como estd o encaminhamento das atividades e, na verdade, a gente
ndo se junta para fazer nada, a gente divide e faz meio virtual, porque todo
mundo tem seus horarios, ninguém parou suas atividades para fazer isso.

A dindmica de trabalho nos trés grupos atuantes ocorria de modo similar. Reunides
para planejamento e deliberacdo dos trabalhos a serem desenvolvidos eram realizadas
semanalmente, sendo que esses encontros poderiam ser presenciais ou virtuais dado que
alguns colaboradores precisavam viajar para atender as demandas de trabalho da empresa. As
atividades eram divididas em comum acordo pelos participantes levando em consideragéo a

afinidade e a iniciativa de cada um para o que precisava ser desenvolvido. Em seguida, 0s

® Hangouts é uma plataforma de comunicacéo desenvolvida pela empresa Google capaz de promover mensagens
instantaneas de texto e chat de video com até 15 pessoas a0 mesmo tempo.
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envolvidos procuravam realizar aquilo que havia se comprometido, sempre reportando ao
grupo as atividades j& realizadas, como também, expondo possiveis duvidas, problemas
encontrados ou sugestes nas reunides semanais para alinhamento. A gerente de projetos,
Pamela, comentou sobre como era a dindmica de trabalho no grupo em que participava, neste

caso, o Programa de Orientacdo Profissional (POP).

A gente tem um grupo no Hangouts, a gente tem um encontro pré-agendado
semanalmente, quando ha necessidade a gente faz, se ndo ha a gente pula,
mas existe esse momento semanal onde a gente tenta distribuir as atividades
e a gente vai dando satisfacdo nesse grupo.

O grupo responsavel pelo Redesenho de Papéis buscou inserir nessa atividade os
profissionais atuantes naqueles papéis ja existentes na organizacdo, conforme comentado pela
gerente de projetos, Janete: “ndo fomos nOS que escrevemos 0S papéis. As pessoas que
desempenham, as pessoas da empresa estdo construindo isso”. Assim, analistas de negdcios,
testadores, desenvolvedores e designers considerados lideres de grupos, seja pela experiéncia
acumulada no tempo de atuacdo na empresa, ou por exercerem cargos de lideranca, foram
convidados para auxiliar na realizacéo da tarefa. Também foi aplicado um questionario junto
aos colaboradores com o intuito de levantar as principais atividades, responsabilidades e
desafios dos cargos existentes na empresa. Cabe destacar o momento dedicado a
retroalimentacdo do processo com vistas a ir ajustando, melhorando o que foi planejado e

estava sendo desenvolvido nessa fase. Anne discorreu sobre esse momento:

A gente fez alguns encontros aqui na sede justamente para debater [...] A
gente aplicou um questionario compartilhado para cada um responder
andnimo, quais eram as responsabilidades, os desafios, os pontos a melhorar
[...] Depois a gente saiu enxugando e fomos conversar, comegando pelos
pontos fracos, fomos alinhar, buscar melhorias.

O papel de agile coach por ser uma atividade que esta sendo inserida no contexto
organizacional foi definido pelo facilitador do projeto, Pedro, em conjunto com Fabio, atual
gerente de projetos, e que tem sido encorajado a tornar-se agile coach, inclusive sendo
convidado a atuar a frente do Mutatis. Ja o papel de team facilitator € uma das principais
mudancas que tem sido pensada em relacdo aos cargos existentes na organizagdo. A ideia é
que, ao invés de um gerente de projetos, passe a existir a figura do facilitador. “O facilitador ¢
aquele lider que ele d& autonomia, que ele da aquele empoderamento, que faz com que o time
seja autogerenciavel e ele esta ali pra facilitar isso tudo. O papel dele ndo é comandar, ndo é

controlar, ¢ facilitar” (Fabio).
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O conceito de times auto-organizados ou equipes autogeridas é um dos principios da
metodologia &gil (GILL; HENDERSON-SELLERS; NAZZI, 2018), sendo esse um aspecto
que se sobressaiu durante o desenvolvimento do Mutatis. Tanto nas reunides mensais do
projeto quanto nas entrevistas realizadas, sempre ficou claro o destaque dado a lideranca
compartilhada, destacando-se sobre ndo haver necessidade de existir uma lideranca formal nas
equipes. Na reunido de acompanhamento mensal realizada no final do més de setembro/2019
essa tematica foi discutida claramente. As falas a seguir expdem as opinides de alguns

participantes.

Eu acredito que o trabalho tem sido muito coletivo, que n&o foram indicadas
liderancas, que a divisdo de tarefas tem sido muito natural. Exceto Pedro,
que € um ‘lider’ natural do projeto, eu acho que ndo seja interessante indicar
lideres (Valter — Diretor da Empresa).

Vérias cabegas, num sistema de programa, com backgrounds diferentes elas
véo ter uma multiplicidade de alternativas, que uma autoridade central de
controle ndo vai conseguir prever (Pedro).

Penso que ndo seja necessario indicar um lider, mas que essa lideranca deve
continuar sendo partilhada (Fabio).

Eu acho que a figura do lider seja mais no sentido de existir um facilitador e
dessa forma melhorar a comunicagdo, de saber a quem reportar a quem
solicitar algo quando necessério (Anne).

Ademais, durante essa fase de desenvolvimento das atividades foram produzidos
artefatos fisicos e conceituais tais como fluxogramas, apresentacbes e manuais, como
resultado da experiéncia compartilhada pelos individuos ao se envolverem diretamente nas
atividades, conversas e reflexdes nas equipes de trabalho. Especificamente, é possivel citar 0s
documentos com descri¢cdo dos papéis da organizacdo, as apresentacdes para a reuniao mensal
de acompanhamento do projeto, 0 manual de orientacdo do POP, bem como a metodologia
pensada para o0 novo modelo de gestdo de desempenho. A confeccdo desses artefatos tinha o
intuito de dar suporte para a implantacdo de novas praticas, processos e rotinas
organizacionais que haviam sido pensadas pelo Projeto Mutatis, essas mudancas devem ser
implementadas ao longo do tempo, com o intuito de viabilizar o emprego da metodologia agil
na organizacao.

Durante essa fase de desenvolvimento das atividades no Mutatis foi possivel perceber
que tiveram destaque o uso de ferramentas tecnologicas para interagdo das pessoas envolvidas
e a operacionalizacdo das tarefas, bem como a relevancia dada as equipes autogeridas,

seguindo um dos principios da metodologia agil. A principal entrega dessa etapa foi a
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producdo de artefatos fisicos e conceituais decorrentes da experiéncia compartilhada entre os

individuos.

4.3.4 Testando a inovacao

Apo6s a fase de desenvolvimento das acbes a serem implementadas na SOLUTI,
momento em que foi efetivado todo o escopo das atividades em relacdo a metodologias, a
artefatos e/ou instrumentos a serem empregados, 0 passo seguinte corresponderia a pratica
dessas atividades. Nesta perspectiva, cabe ressaltar o comentario feito por Pedro, facilitador
do projeto, para um dos diretores da empresa durante sua entrevista de contratacao e resgatado
pelo mesmo durante uma das entrevistas concedidas: “A transformagdo agil ndo é apenas um
projeto, € uma jornada. N&o € um trabalho de um homem s6, é uma equipe pra fazer. E pode
se preparar para muito desconforto antes da gente chegar onde precisa chegar”. O comentario
de Pedro evidencia o modo gradativo como o projeto vem sendo desenvolvido na
organizacao, isto é, o Mutatis apesar de propor uma transformacdo relevante na SOLUTI,
considera importante que isso seja feito aos poucos, de forma planejada e colaborativa,
visando o aprimoramento e aprendizado ao longo do processo.

Durante a realizacdo dessa pesquisa, observou-se gque as atividades do projeto Mutatis
haviam avancado nos trés grupos de trabalho - redesenho de papéis, gestdo de desempenho e
Programa de Orientacdo Profissional (POP). Nessa fase, inicialmente optou-se pela realizacéo
de testes-pilotos com vistas a avaliar cada uma das atividades pensadas e, a partir do feedback
dos participantes, realizar as melhorias necessarias. Somente apds esse momento € que as
acOes seriam oficialmente implantadas em toda a organizacdo. Esse momento de
experimentacdo a partir de um teste-piloto foi destacado por uma das entrevistadas: “A gente
tem que rodar um pouquinho pra fazer os ajustes para quando a gente for realmente divulgar
gue esta comecando mesmo, ja ter feito ajustes e ter feedback das pessoas que participaram
para a gente melhorar” (Marina).

Em relacdo ao grupo de gestdo de desempenho, essa equipe foi a que avangou mais
rapidamente nas atividades, conseguindo realizar teste-piloto nos meses de setembro, outubro
e novembro. Em seguida, o grupo passou a se dedicar a uma avaliagdo do processo a fim de
realizar as modificacfes necessarias antes de implantar em toda a empresa, 0 que esta
planejado para ocorrer a partir do més de janeiro de 2020. Neste sentido, apds a sessdo de

avaliacdo os participantes forneciam feedback sobre o processo mostrando pontos fortes e
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fracos e como se sentiram ao participar daquele momento. A gerente de projetos, Pamela,
comentou sobre essa fase: “a gente ja fez um piloto 2 meses, j4 vamos entrar para o terceiro
més, agora a gente esta recebendo feedbacks, recarregando o processo, melhorando de acordo
com esses feedbacks”.

O processo idealizado é similar ao modelo de avaliagdo 360°, sendo que aqui o
avaliado preparava uma apresentacdo contendo os objetivos planejados e alcangados naquele
periodo, suas principais caracteristicas, perfil comportamental, entre outros. Além disso, o
colaborador a ser apreciado deve convidar os pares do seu ambiente de trabalho para atuar
nesse momento. A ideia é que a apreciacdo do desempenho deixe de ser uma atividade
conduzida obrigatoriamente pelo gestor imediato, passando a ser conduzida pelo colaborador.
Quando o processo estiver em pleno funcionamento, a data de aniversario na empresa definira
guando devera acontecer a apreciacdo de cada colaborador. Neste caso, em cada més devera
existir uma lista de colaboradores que deve se submeter ao processo de apreciacdo do seu
desempenho.

Durante as entrevistas realizadas e também nas reunides de acompanhamento do
projeto Mutatis foi destacado que nédo se tratava de uma avaliacdo, que nao seria adotado um
modelo quantitativo e, também, esse processo seria desvinculado da promocdo e/ou
remuneracao. 1sso, inclusive, foi algo questionado por Valter, diretor da empresa, durante a
primeira reunido de acompanhamento do projeto, realizada no més de junho. O diretor
destacou a dificuldade de dissociar avaliacdo da promocao e que isso representaria uma
grande mudanca. Ele também questionou sobre a operacionalizacdo do processo junto aos
colaboradores que ndo estdo na sede da empresa. Com esse questionamento, percebe-se a
preocupacdo em inserir nesse processo todos os colaboradores e de ter o cuidado de nédo
deixar os trabalhadores alocados em outras unidades se sentirem excluidos. Isso foi
corroborado pela gestora de desenvolvimento de talentos da organizacdo durante entrevista
quando afirmou: “um dos desafios do Mutatis € como aplicar aos colaboradores que estdo nos
clientes o que esta sendo pensado no projeto. Porque a SOLUTI ndo é apenas 160
colaboradores” (Maysa).

Na figura 09, a seqguir, é possivel observar o fluxograma do processo de gestdo de
desempenho idealizado pelo grupo de trabalho e apresentado durante a reunido de
acompanhamento no més junho de 2019.
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Figura 09 - Fluxograma do processo de gestdo de desempenho
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FONTE: Disponibilizada pela empresa (2019)

Sobre o Programa de Orientacdo Profissional (POP), a equipe a frente desse grupo
decidiu convidar aqueles participantes das ac6es do grupo de gestdo de desempenho para
seguirem participando nas atividades do POP. Mesmo nesse caso, o colaborador poderia
decidir participar ou nao do programa. De modo geral, o intuito é que, ao ser implantado
oficialmente na empresa, a adesdo ao programa também deve ocorrer de forma voluntaria
com os interessados se candidatando por iniciativa propria. Nesse caso, 0 colaborador que
desejasse participar do programa (denominado orientando), deveria convidar alguém dentre o0s
seus pares (denominado orientador) para durante um periodo de 10 encontros semanais
destacar pontos que podem ser melhorados para o seu desenvolvimento profissional e pessoal,
tendo como base o relatorio gerado na apreciacdo de desempenho. Esse orientador deve ser
uma pessoa que o colaborador julgue ser capacitada, competente e de sua confianca para tal.

Foi possivel observar que esse foi outro ponto questionado por alguns participantes
(inclusive pelo diretor Valter) durante a reunido de acompanhamento no més de junho:
“Qualquer pessoa pode ser um orientador? Essa pessoa tera habilidade/conhecimento para
iss0?” (Valter). Também foi questionado sobre o fato de, em se tratando de um processo com
adesdo voluntaria e desvinculado de promocao/remuneracdo, qual seria a motivacao para que
os colaboradores participassem? Essa davida foi esclarecida durante acesso ao quadro do

Trello, onde estdo expostos alguns dos beneficios do POP.

Funcionérios que passam pelo programa de orientacdo se tornam mais
confiantes, tém mais vontade de fazer a diferenga em seus ambientes de

trabalho, e, portanto, tem um aumento de empenho e produtividade.

O programa trabalha justamente com metas e incentiva os orientandos a
atingi-las e buscar sempre os melhores resultados profissional e pessoal.
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O programa de orientacdo pode ser uma excelente estratégia, uma vez que
funcionarios que tém esse privilégio podem ter também mais vontade de
crescer em suas empresas, de colaborar positivamente e se tornam mais fiéis
a organizacéo.

Se tais beneficios forem realmente efetivados, a adesdo ao POP pode se consolidar
como um diferencial no momento de deliberar sobre a promocdo de um colaborador, por
exemplo, pois pode indicar o quanto ele esta interessado em melhorar o seu desempenho a
partir do aperfeicoamento de seus conhecimentos, habilidades e atitudes. Além disso, o
interesse do individuo em participar do programa pode sugerir o0 interesse do colaborador em
permanecer na empresa, contribuindo para o crescimento e desenvolvimento organizacional.

O grupo responsavel pelo redesenho de papéis também avancgou na realizagdo dessa
tarefa, mesmo tendo vivenciado um momento em que precisou reiniciar as atividades de uma
forma completamente diferente, o que causou retrabalho e um sentimento de frustracdo nos
componentes da equipe. Isso ocorreu porque o grupo fez a redefinicdo dos papéis
contemplando apenas as necessidades do projeto, ou seja, com vistas a cumprir aquela
atividade que fora confiada aquele grupo, ndo considerou a necessidade de ter um olhar mais
abrangente para as necessidades de negdcios da organizacdo, um olhar mais estratégico com

uma visdo de futuro. Tatiana, analista de negocios, exp06s sobre esse acontecimento.

O que aconteceu foi que a gente ficou meio que focado no projeto, ndo no
negécio de uma forma geral [...] Essa visdo de ter essa abrangéncia mais
estratégica surgiu no finalzinho, recentemente. Entéo, a gente teve que rever
isso, modificou o documento, teve uma reviravolta [...] 1SS0 aconteceu no
final, a gente poderia ter feito antes, acabou que o documento que a
gente havia feito teve que praticamente refazer ele todo. Entdo foi
reescrito de uma forma diferente e assim nesse ponto foi meio
frustrante pra mim.

Apesar disso, segundo alguns participantes dessa equipe, a descri¢do foi realizada e
teve como resultado um documento contendo um conjunto de atividades, responsabilidades,
comportamentos e desafios para cada um dos cargos. Seguindo a mesma dinamica de trabalho
dos grupos anteriormente descritos, a equipe realizou um teste para sondar a aderéncia das
atividades realizadas no dia a dia pelos ocupantes dos referidos cargos as especificacoes
descritas e, por fim, realizou uma avaliacdo, fazendo as modificacbes necessarias. O
comentario da gerente de projetos, Janete, confirmou isso: “no caso do meu grupo a ideia €

que a gente faga um acompanhamento [...] Entdo a gente lancou o papel, a gente identificou



106

os desafios e eu estou sendo a cobaia. Depois, junto com Pedro, nés vamos fazer uma

avalia¢@0”. O mesmo foi ressaltado por Pamela:

A ideia é rodar esse primeiro kick-off ' com eles para retroalimentar dividas,
preocupacgdes, em que eles vao precisar de suporte, se faz sentido o que a
gente esta pensando para eles. Entdo, a gente vai buscar esse feedback deles
em relagdo ao que a gente pensou, para retroalimentar de uma forma mais
incremental (Pamela).

A realizacdo dos testes-pilotos, bem como a avaliacdo viabilizada pelos feedbacks
recebidos, proporcionou maior robustez as atividades planejadas pelas trés equipes de
trabalho - Programa de Orientacdo Profissional (POP), Gestdo de Desempenho e Redesenho
de Papéis. Vale lembrar que as atividades apenas serdo efetivamente implantadas durante o
ano de 2020.

4.3.5 Framework de inovacao

Ao acompanhar as equipes de trabalho do Projeto Mutatis, tornou-se perceptivel que
as atividades desenvolvidas pelas diferentes frentes de trabalho sdo caracterizadas por
processos integrados e que ocorrem paralelamente, com énfase no feedback continuo e no
aprendizado socialmente construido pelos envolvidos, caracterizando um modelo de processo
de inovacéo interativo e ndo linear. O fato de o processo de inovagdo em uma organizacao
ocorrer a partir desse modelo, ndo significa que ndo existam as fases de geragéo,
transformacdo e emprego da inovacdo. Esses momentos continuam a existir, sendo que a
retroalimentacdo do processo e a aprendizagem vivenciada sdo destacadas em todas as fases.

Outro fato que ficou evidente foi a conducdo Mutatis seguindo os preceitos da
metodologia agil, tais como trabalho colaborativo, entrega frequente, melhoria continua,
equipes auto-organizadas, reflexdo sobre as atividades, entre outras. A figura 10 busca
sintetizar as etapas e como estas se desencadearam durante o processo de inovacao estudado

na empresa SOLUTI.

" Uma reunido de kick-off na 4rea de TI é o momento em que todos os participantes do projeto se retinem para
definir objetivos, recursos, restricdes, prazos e cronogramas referente ao projeto em pauta.
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Figura 10 - Processo de inovacdo administrativa na empresa SOLUTI

CONCEPCAO DESENVOLVIMENTO
Equipes de :> Artefatos fisicos e
trabalho conceituais
U i EDB A\CK
IMPLEMENTACAO TESTE/N -\LID ACAO
Novas Processos mais
praticas robustos

FONTE: Elaborada pela autora (2020).

Como demonstrado na figura 10, apds cada etapa durante o processo de inovacao
ocorreu um momento de feedback, isso permitiu rever aquela fase e alimentar a seguinte,
viabilizando o aprendizado e a melhoria continua ao longo do processo, conforme
preconizado pela metodologia agil. Além disso, ao término de cada etapa - concepcdo,
desenvolvimento, teste/validacdo e implantacdo — existiram pequenas entregas ou resultados
daquela fase, ndo sendo necessario percorrer todo o processo para obter um produto final,
sendo este outro pressuposto da metodologia agil. Neste sentido, ao final do momento de
concepcao surgiram as equipes de trabalho para atuar na execugdo do projeto. Em seguida,
apos a fase de desenvolvimento foram entregues os artefatos fisicos e conceituais utilizados
durante a operacionalizacdo do projeto, como também a serem empregados pela organizacao
nas atividades idealizadas. Com os testes e a validacdo ocorrida foi possivel obter processos
mais robustos a serem implantados na organizacdo. Por fim, ap6s a efetiva implementacédo das
inovac0es, é possivel gue surjam novas praticas organizacionais.

Como mencionado anteriormente, essa etapa de implantacdo ainda ndo aconteceu
efetivamente. Acredita-se que isso deva ocorrer durante o0 ano de 2020. A tendéncia é que,
com o passar do tempo, aquilo que foi idealizado no Projeto Mutatis seja incorporado as
praticas organizacionais. Com isso, uma vez que todo projeto tem um ciclo de vida, com
inicio, meio e fim, ao chegar a etapa de encerramento, espera-se que o Mutatis tenha
cumprido o seu objetivo de viabilizar a transformacéo agil da empresa SOLUTI. Bem como,
sabe-se da possibilidade de o termino de um ciclo alimentar o inicio de um novo processo de
inovacéo, pois surgem novas demandas e, com isso, a necessidade de aprender e desenvolver

coisas novas. O que faz com que a inovagao seja um processo circular ao longo do tempo.
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4.4 Quais aspectos do tempo e da temporalidade se

destacaram durante as ag0es e interagoes dos atores?

O proposito principal dessa se¢do é discorrer sobre os aspectos do tempo e da
temporalidade que se destacaram durante as acOes e interagcbes dos atores da empresa
SOLUTI. A secdo serd dividida em duas partes. Primeiramente, serdo detalhados os
componentes temporais referentes aos eventos de aprendizagem vivenciados pelos atores. Em
seguida, apresentam-se 0s elementos temporais que se sobressairam durante as atividades do
processo de inovacdo. Esses aspectos serdo descritos em termos de estrutura temporal
utilizada, ou seja, o0 uso de calendarios, cronogramas e deadlines para conduzir a acdo humana
em curso, as tensdes relativas ao ritmo de tempo-rel6gio ou de tempo-evento e, ainda, sobre o
trabalho temporal de interpretacdo dos eventos.

Para o alcance desse prop6sito, as entrevistas abordaram sobre a rotina de trabalho dos
sujeitos, como eram sincronizadas as atividades dos cargos ocupados na empresa com as
tarefas no Mutatis, a dinamica de trabalho das equipes, os eventos de aprendizagem da
SOLUTI ao longo de sua trajetdria, e ainda, quando, como e por que esses eventos ocorreram.
Acredita-se que isso proporcionou compreender o0s aspectos temporais abordados nessa
investigacdo, tomando como base o0s conceitos sensibilizantes presentes na literatura a que se
teve acesso. Destaca-se o quédo desafiador foi operacionalizar essa proposta, sobretudo pela

forma sutil e abstrata como esses elementos se sobressairam nas interagdes.

4.4.1 Conciliando aspectos do tempo e da temporalidade durante

0s eventos de aprendizagem

A SOLUTI atua em um cenario marcado por mudangas rapidas, o que impde a
necessidade de a organizacdo ter iniciativa para atender as demandas do mercado de atuag&o.
Neste ambiente marcado por tantas incertezas, um desafio que surge para as organizagdes é o
de entender quando, como e por que as mudancas devem acontecer. Diante desse contexto, as
primeiras tensdes em relagdo ao ritmo temporal podem ser evidenciadas no relacionamento da
empresa com o0 ambiente em que atua.

Em relacdo ao primeiro evento de aprendizagem da SOLUTI, “comegando a empregar

a metodologia agil”, ¢ possivel destacar que, a partir da publicacdo do Manifesto Agil (BECK
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et al., 2001), teve inicio uma pressdo para que as empresas atuantes no mercado de TIC
adotassem seus principios. Neste sentido, foi possivel perceber que em um primeiro momento
a adocdo das praticas ageis ocorreu mais como uma forma de responder as pressoes
ambientais do que por uma iniciativa da empresa. A fala de Pedro evidenciou isso quando foi
questionado se 0 emprego dessa metodologia teria ocorrido por uma decisdo estratégica da
empresa: “Nao. Eu acho que ninguém diz que a gente ndo deve ser agil, mas acho que [foi]
pela posicao do mercado, da industria, sabe? Uma exigéncia da industria”.

Salienta-se a tensdo temporal enfrentada pela SOLUTI que, de um lado se depara com
o ritmo de tempo-relégio caracteristico do mercado de atuagdo, impondo que as mudangas
ocorram em ciclos cada vez mais curtos e utilizem préticas inovadoras tanto na
operacionalizacdo das tarefas quanto na gestdo, a exemplo da metodologia agil. Por outro
lado, a organizacdo nem sempre esta pronta para instaurar essas transformacdes, precisando
seguir um ritmo de tempo-kairds em que 0s eventos ocorrem imprevisivelmente, levando os
atores organizacionais a analisar as situacfes vivenciadas e compreender sobre a real
necessidade de realizar essas mudancas. O depoimento de Wilson evidenciou essa imposi¢ao
do mercado: “a agilidade ¢é algo que vem tomando as organizagdes. A transformacdo agil, de
fato, é algo que o mercado tem demandado para as empresas trabalharem”.

Em 2008, a empresa envidou esfor¢os para comecar a empregar as praticas ageis, 0
que ndo ocorreu em todos os projetos desenvolvidos. Acredita-se que, naquele momento, a
empresa ainda ndo estava preparada para empregar essa metodologia no desenvolvimento de
seus softwares, pois demandava mudancas que a organizacdo nao pretendia realizar ou nao
reconhecia como sendo necessarias naquele momento, tais como o emprego de equipes
autogeridas e a reducdo no volume de documentacdo compartilhada com o cliente. Também
ndo foi avaliado pela empresa se o perfil dos clientes atendidos a época requeria essa
necessidade, ja que o uso das praticas ageis demandava uma transformacédo dos dois lados,
empresa e clientes. A analista de sistemas, Marina, exemplificou a conduta adotada por um
dos clientes da SOLUTI que ndo condizia com o que propde a metodologia agil: “Tinha
projeto de um de nossos clientes que dizia que era agil, mas tinha que ter um monte de
documentacdo e [documentacdo] extensa, isso nao € agilidade”.

O segundo evento, relacionado a “perda de um importante cliente”, pode ser
configurado como uma situacdo problematica em que ocorreu uma quebra no curso normal
dos acontecimentos, gerando um periodo de incertezas. Eventos dessa natureza sdo

caracterizados por uma perspectiva de tempo-kairds e representam uma oportunidade Unica de
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aprendizagem. Durante esse evento, percebeu-se que o0s diretores da SOLUTI se concentraram
na busca por novos clientes e contratos para mitigar a situacdo. Evidenciou-se a preocupacao
dos gestores com o impacto na empresa da situacdo problematica daquele momento, adotando
uma postura que privilegiava o tempo-relégio, no qual os acontecimentos tendem a ser
planejados e previsiveis, buscando reduzir a incerteza.

Apo6s o término do periodo de incerteza ocasionada pela perda do contrato com o
Banco Federal, instalou-se um clima em que a SOLUTI privilegiou a estabilidade dos
processos e rotinas anteriormente estabelecidos. Essa inclinacdo dos atores em considerar a
manutencdo de um estado de permanéncia da situacdo apresentada, destaca a caracteristica
dos gestores que tendem a adotar o ritmo de tempo-reldgio, pois esse atenua a incerteza e
diminui o nimero de questbes ambientais a serem tratadas. 1sso ocorre porque o ritmo do
tempo-reldgio é pautado em planejamento, cronogramas e deadlines. Portanto, quando ha um
planejamento a ser seguido os gestores tendem a voltar suas atengfes para o gerenciamento
dos elementos componentes, deixando de lado aqueles fatores que n&o pertencam ao plano
preestabelecido. No entanto, ndo acompanhar as mudancas que ocorrem no contexto, pode
levar a organizacdo a um estado de inércia, ndo sendo capaz de perceber as tendéncias que se
formam no ambiente externo. Foi 0 que aconteceu com a SOLUTI, entrando em uma zona de
conforto que privilegiava o status quo e a estabilidade, o que, com o passar do tempo, foi
estimulando outros problemas na empresa, principalmente a rotatividade de pessoal.

Quanto ao terceiro evento, denominado “enfrentando problemas com o capital humano
da organizagdo”, novamente se configura como tempo-kairos, viabilizando a possibilidade de
extrair licbes da situagdo vivenciada, as quais podem ser mobilizadas em momentos
posteriores, impulsionando a aprendizagem a partir daquela circunstancia. Durante esse
evento foi possivel perceber que o trabalho temporal, por parte dos diretores da empresa,
procurando interpretar a situacdo vivenciada ocorreu de modo diferente do evento anterior.
Durante esse terceiro evento, os diretores empreenderam esforgos para analisar 0s
acontecimentos, buscando conhecer suas causas €, posteriormente, deliberar sobre as agdes a
serem implementadas. Com isso, 0s atores conseguiram formar um entendimento sobre a
necessidade de conhecer as peculiaridades dos seus colaboradores e de realizar mudancas nas
praticas de gestdo do capital humano.

O problema enfrentado pela SOLUTI estava relacionado, sobretudo, a alta
rotatividade, insatisfacdo e baixa motivacdo dos colaboradores. Para mitigar essa situagéo os

diretores da empresa procuraram adotar praticas mais condizentes para a motivagdo e
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satisfacdo dos colaboradores, abandonando o modelo tradicional de gestdo de talentos,
pautado no controle hierarquico. O fato de procurar compreender a situacdo que se
estabeleceu em relacdo aos colaboradores da organizacdo, conduziu a empresa a realizar as
mudancas necessarias para inserir melhorias na gestdo do capital humano da SOLUTI. A fala
de Elis relatou sobre o motivo da empresa somente realizar as mudancas a partir dos
problemas que se apresentaram: “Eu acho que, na verdade, eles sempre quiseram fazer, sabia
que tinha necessidade, mas o dia a dia ndo permitia”.

Ao discorrer sobre o quarto evento vivenciando pela SOLUTI, “envidando esforcos
para acelerar a transformacao agil”, cabe realizar uma comparacdo com a primeira tentativa
de empregar os métodos ageis. No primeiro momento, evidenciou-se que a empresa buscou
adotar as praticas ageis sem atentar para as mudancas requeridas para empregar a metodologia
agil, bem como em relacdo ao perfil e a necessidade dos clientes atendidos. No segundo
momento, acredita-se que a empresa apresentava maior conhecimento sobre as habilidades
requeridas para fazer uso dos métodos &geis. Os atores conheciam a complexidade do
processo de mudanca, com varios fatores que precisavam ser gerenciados, tais como
mudancas nas diretrizes, regras e normas que compdem a cultura da empresa, na forma como
precisa gerir os talentos da organizacéo e até como realizar atividades operacionais. E ainda,
os clientes passaram a dar abertura e até requerer o uso da metodologia no desenvolvimento
dos servigos prestados pela SOLUTI. O depoimento de Anne, engenheira de testes, confirmou

essa mudanca na perspectiva do cliente em relacdo as praticas ageis.

A nossa area é muito dindmica, hoje muitos clientes estdo requerendo que
seja trabalhado desse jeito. Até projetos tradicionais tem desejado trabalhar
dessa forma agil. E uma tendéncia desse momento, todas as empresas estio
se transformando. Hoje, a gente [a empresa] estd mais madura também.

Em acréscimo, cabe ressaltar que a estrutura temporal empregada nos métodos
tradicionais de desenvolvimento de software também difere daquela empregada na
metodologia agil. A primeira é caracterizada pelo planejamento de todo o processo e escopo
do produto, com testes, entregas e feedback ocorrendo apenas no final do ciclo. Segue,
portanto, uma estrutura temporal linear fundamentada no uso de cronogramas e calendarios.
Ja na segunda, ndo ha um planejamento rigido de todo o processo, bem como sdo previstas
pequenas entregas em um curto espaco de tempo, além de destacar a melhoria continua ao
longo do processo. Isso caracteriza uma estrutura temporal interativa e ndo linear,

fundamentada na emergéncia de acontecimentos nao previsiveis. Esses acontecimentos



112

podem permitir as pessoas e/ou organizacGes aprenderem a partir do momento em que
vivenciam tais fatos, mobilizando aquilo que foi aprendido para moldar as respostas durante

experiéncias futuras.

4.4.2 Conciliando aspectos do tempo e da temporalidade durante

as fases do projeto Mutatis

Avaliando o Mutatis de uma forma holistica, as analises sugerem que o formato
adotado para o projeto (concebido em ondas) pode denotar uma inclinacdo ao tempo-evento
(kairds), uma vez que as acOes propostas ndo foram concebidas para serem desenvolvidas de
modo linear e previamente estabelecidas. O Mutatis foi concebido prevendo que as atividades
fossem realizadas paralelamente pelos grupos. Neste caso, ndo era necessario que uma equipe
concluisse uma atividade para que a outra iniciasse. Além disso, também ndo foram
empregadas estruturas temporais, a exemplo de cronogramas e calendarios, para orientar
rigorosamente a conducdo do projeto. Pedro destacou isso quando afirmou: “ndo é um
processo planejado e que ocorre de maneira mais tradicional, ele € controlado de uma maneira
evolutiva e organica. Portanto, a gente ndo segue uma definicdo [preestabelecida], a gente
sabe aonde quer chegar e vai calibrando”.

No entanto, ao longo da operacionalizacdo do projeto, essa orientacdo pautada no
tempo-kairés mudou para uma orientacdo voltada para o tempo-chronos (linear e
quantificavel). Isso ocorreu a partir a instituicdo de prazos para que as atividades fossem
realizadas durante o periodo de um més. A instituicdo das reunies mensais de
acompanhamento do projeto, a serem realizadas na UGltima quarta-feira de cada meés,
funcionava como um prazo de entrega a ser cumprido pelas equipes. Cabe lembrar que até
maio de 2019, a dedicacdo ao projeto ndo foi tdo forte por parte das equipes. Percebendo o
pouco engajamento, os diretores da empresa juntamente com o orientador do projeto
decidiram estabelecer prazos para a realiza¢do das atividades. Apds a instituicdo desse prazo,
o0 ritmo de trabalho dos grupos melhorou quando comparado com o periodo antecedente,
como expos Elis:

Eu acho que esse encontro que a gente ficou tendo uma vez por més com
todos os grupos foi muito importante. As vezes a gente estava muito focada
no nosso [grupo], mas o projeto anda junto, um depende do outro, ai a gente
comegou a ficar meio perdida [sobre as atividades] e depois dessa reunido
mensal que junta tudo, a gente fala tudo e alinha, ficou muito bom.
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O formato que foi pensado para o projeto Mutatis — em ondas — tem uma inclinagdo
para o tempo ndo linear e qualitativo, caracteristico do tempo-kairés. O mesmo ndo pode ser
atribuido as fases que, geralmente, compdem um processo de inovacao, ou seja, concepgao,
desenvolvimento e implementacdo, que apresentam uma inclinagdo para o tempo-chronos,
devido a importancia que se costuma conceder aos prazos, cronogramas e calendarios.

No caso da SOLUTI, durante a fase de concepcéo, as ferramentas empregadas para
analise da organizacdo em relacdo ao uso da metodologia agil - mandalas, Lean Inception -
privilegiavam uma avaliacdo pontual da empresa. O propoésito principal era construir o
conhecimento do grupo sobre a situacdo da empresa, 0 que ocorreu a partir de uma visao
objetiva, quantitativa e pontual, resultando em relatérios e gréficos que fornecem uma anéalise
guantitativa dos elementos avaliados. N&o ficou evidente o interesse do grupo de entender o
porqué daqueles itens que tiveram uma avaliacdo insatisfatdria apresentarem aquele resultado.
O trabalho temporal de interpretar as situacfes passadas poderia conceder a oportunidade de
os atores da SOLUTI revisitarem as agdes do passado, compreenderem as situacfes do
presente e, a partir disso, repensarem as iniciativas para o futuro, visando a ndo cometer os
mesmaos equivocos.

J& na fase de desenvolvimento do Mutatis, ficaram evidentes duas situac@es distintas

em relagdo aos aspectos temporais. De um lado, os grupos de trabalho realizavam encontros
semanalmente ou quinzenalmente para deliberagdo sobre a divisdo das tarefas, ddvidas ou
problemas a serem resolvidos e avaliacdo das atividades realizadas e, ainda, definiam um
cronograma a ser seguido, alinhando as demandas do projeto como um todo. Esse modo de
atuacdo das equipes corrobora a inclinagcdo que privilegia o tempo cronoldgico, objetivo e
quantificavel. Por outro lado, durante as reunies nos trés grupos — Programa de Orientacao
Profissional (POP), gestdo de desempenho e redesenho de papéis — era realizado um trabalho
temporal de interpretar e buscar sentido para os eventos vivenciados anteriormente na
empresa sobre aquelas tematicas que estavam sendo trabalhadas pelas equipes do projeto.
Como exemplo disso é possivel citar a recuperagdo sobre como ocorriam as avaliacGes de
desempenho nos periodos anteriores. Isso demonstra uma inclinagcdo para o tempo-evento,
subjetivo e qualitativo. Portanto, na fase de desenvolvimento os atores demonstraram
conciliar os dois ritmos temporais, chronos e kairos.

Ademais, foi comentado durante as entrevistas que as pessoas tendiam a privilegiar as
tarefas dos seus cargos, pois possuem cronogramas que precisam ser seguidos, com datas

rigidas para entrega dos resultados. Com isso, as atividades do Mutatis ndo eram priorizadas.
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Isso aconteceu, sobretudo, até o estabelecimento dos prazos e reunides de acompanhamento.
Esse posicionamento dos participantes do projeto pode ser resultado do modelo adotado para
adesdo ao projeto, em que os colaboradores séo voluntarios. Neste caso, as responsabilidades
do cargo tendem a se sobrepor aquelas assumidas no Mutatis. O depoimento de Elis
confirmou essa evidéncia: “a gente esta fazendo nos horarios que a gente consegue, as vezes
eu estou trabalhando, ndo posso participar, mas sempre que da a gente faz reunides”. O que
também ¢é confirmado por Tatiana “acaba que a gente fica envolvida em outras atividades do

dia a dia e termina ndo focando no Mutatis”.

Por fim, durante a fase de teste e validacdo das inovacgoes, foi possivel perceber que as
equipes de trabalho envidaram esforgos para avaliar os testes que foram realizados, por meio
do feedback dos participantes. Essa iniciativa caracteriza a inclinacdo ao tempo-kairos,
buscando interpretar as situacdes a fim de melhorar o processo. Ao realizar esse trabalho
temporal de construir sentido das situacfes vividas, as atores estabelecem oportunidades

Unicas de aprendizagem.
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5 Discussao de Resultados

A finalidade desse capitulo é estabelecer uma discussao entre os resultados alcangados
no estudo e a literatura académica sobre aprendizagem e processos de inovacdo. Busca-se
apontar pontos especificos em que a presente pesquisa reforca, amplia ou diverge em relagédo
a outros estudos ja realizados. O presente estudo foi desenvolvido a partir do problema e das
perguntas de pesquisa apresentadas no capitulo introdutério. Com base nos dados coletados,
constatou-se que 0s atores investigados aprenderam a partir da vivéncia de situacGes
problematicas, durante o desdobramento das fases do processo de inovagdo e ao conciliarem
aspectos relativos ao tempo e a temporalidade tais como estruturas, ritmos e trabalho
temporal.

Este capitulo possui quatro secdes. Na primeira, € apresentado um framework com o
intuito de sintetizar a interpretacdo desenvolvida acerca do fendmeno estudado: a
aprendizagem dos atores no processo de inovagdo. A segunda versa sobre os eventos de
aprendizagem vivenciados pelos atores e como estes cooperaram para a composi¢do de um
conjunto de implicacdes de aprendizagem. A terceira envolve a discussdo sobre as fases do
processo de inovacgdo. Por fim, na quarta secdo, sdo abordados os aspectos relativos ao tempo

e a temporalidade, a partir das estruturas e tensdes temporais vivenciadas pelos atores.

5.1 Aprendizagem de Atores no Processo de Inovacao

O argumento que ancora o presente trabalho é que a aprendizagem ocorre a partir da
vivéncia de eventos significativos, posteriormente o conhecimento gerado pode ser
mobilizado em outras situagOes. Esses eventos de aprendizagem viabilizam a criacdo, o
desenvolvimento e a aplicacdo de novo conhecimento que resultam em inovagdes no formato
de produtos, servigcos ou processos organizacionais. Isso caracteriza a inter-relacdo existente
entre aprendizagem e inovacdo em que um processo influencia e é influenciado pelo outro.

A presente investigacdo considera a aprendizagem como resultado de uma construgéo
colaborativa do conhecimento, portanto, um fenémeno construido socialmente. Neste caso, a
aprendizagem ocorre por meio da interacdo entre os individuos e os artefatos presentes no

contexto como uma atividade relacional e ndo um processo de pensar individualmente.
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Envolve, ainda, a associagdo entre acontecimentos passados e agOes futuras (FIOL; LYLES,
1985; BROWN; DUGUID, 1991; KNIPFER et al., 2013)

A inovacdo é visualizada a partir de uma abordagem de processo, reconhecendo sua
dinamicidade e incompletude. Nessa abordagem as fases do processo de inovagdo séo vistas
como atividades e/ou transagdes complexas que ocorrem e contribuem para a sua constituicao
e ndo como meras etapas fixas e predefinidas (LANGLEY; TSOUKAS, 2012; GARUD;
GEHMAN; KUMARASWAMY, 2011; GARUD et al., 2017).

Em relacdo ao tempo e a temporalidade, o primeiro surge como algo que regula a vida
dos individuos, ndo sendo possivel evitd-lo, enquanto o segundo refere-se a forma como o
tempo é experienciado e socialmente organizado. Neste sentido, as agdes e interacdes de
individuos ocorrem em espacos e tempos especificos que combinam ritmos de tempo-reldgio
e tempo-evento que marcam o comeco e o fim das acdes. Destaque-se, ainda, a necessidade
de os individuos realizarem trabalho temporal, visando a interpretacdo das experiéncias
anteriormente  vividas (ZERUBAVEL, 1981; KAPLAN; ORLIKOWISKI, 2013;
DOUGHERTY et al., 2013; REINECKE; ANSARI, 2017).

Os pressupostos apresentados serviram de base para estruturar a interpretacdo do
fendmeno estudado. Com base nos resultados alcancados durante a pesquisa, foi possivel
evidenciar a relacdo existente entre as categorias emergentes durante a analise de dados a
partir da estruturagdo de um framework apresentado na figura 11, o qual permite a

compreensdo do fenémeno estudado.
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Figura 11 - Framework de aprendizagem de atores no processo de inovagao

Calendarios, cronogramas Deadlines Tempo-relogio

Trabalho Temporal lempo-kairos

Eventos de Aprendizagem «—> Inovacio

* Comecando a empregar a CONCEPCAO |=>| DESENVOLVIMENTO
metodologia agil
* Perdendo um importante cliente ‘U Feedback Jl
* Enfrentando problemas com o
capital humano IMPLEMENTACAO - TESTENALIDACAO
* Envidando esforcos para
intensificar a transformacio agil l

Incorporaciao de Novas Praticas

Contexto organizacional

Fonte: Elaborada pela autora (2020)

De forma simplificada, a aprendizagem dos atores ocorreu a partir da vivéncia de
eventos significativos que ocorreram ao longo do tempo e que séo inter-relacionados. Como
descrito na se¢do 4.2, no primeiro evento a empresa procurou adotar 0s métodos ageis para o
desenvolvimento dos softwares, mas a sua adocdo efetiva ficou prejudicada devido as
caracteristicas dos projetos atendidos pela SOLUTI ndo acatarem os principios valorizados
nessa forma de trabalho. No segundo, a empresa perdeu um importante cliente, o qual era
responsavel por 45% do faturamento da SOLUTI e empregava a metodologia agil. 1sso fez
com que a empresa reduzisse 0 emprego das praticas ageis, conduzindo a uma influéncia
sobre a rotatividade de pessoal, dando origem ao terceiro evento, problemas com o capital
humano da empresa. Essa situacdo problematica foi intensificada pelos equivocos na area de
gestdo de pessoas, especificamente os problemas na avaliacdo de desempenho, promogdes e
remuneracdo. Essa situacdo exigiu dos gestores da empresa o conhecimento e adogdo de
praticas mais condizentes para a motivagdo e satisfacdo dos colaboradores. No quarto e ultimo
evento, a empresa passou a envidar esforgos para, finalmente, realizar a transformacao agil da
SOLUTIL.

Com o intuito de viabilizar essa transformacéo, a empresa concebeu o projeto Mutatis,

considerado uma inovacdo administrativa. No desdobramento do processo de inovagdo, 0s
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atores realizaram as fases de concepcdo, desenvolvimento e teste/avaliacdo, dando énfase aos
momentos de feedback. Esse processo resultou no surgimento de novas praticas a serem
empregadas na empresa, tais como: a capacidade de as pessoas executarem algumas de suas
tarefas de forma colaborativa com outros colegas de suas equipes de trabalho, a possibilidade
de empregar a autogestdo nas equipes de trabalho e o emprego do feedback como uma
ferramenta de avaliagcdo e busca de melhoria das atividades. Com o passar do tempo, espera-
se que o Mutatis deixe de existir como um projeto e seus preceitos sejam incorporados as
praticas da organizacdo e, com isso, 0s colaboradores possam desempenhar suas atividades
com base nos principios da metodologia agil.

Ademais, a aprendizagem dos atores se desdobrou em uma composi¢do temporal
especifica com os individuos conciliando aspectos relativos ao tempo e a temporalidade, tais
como estruturas temporais a exemplo de calendarios, cronogramas e prazos de entrega das
atividades, ritmos de tempo-relégio e tempo-kairés e o trabalho temporal, buscando
interpretar as situagdes vivenciadas.

Na proxima secdo sera detalhada a categoria que trata da vivéncia de eventos de
aprendizagem pelos atores abordados nesse estudo, revisando os resultados encontrados a luz

da literatura existente sobre a tematica.

5.1.1 Eventos de aprendizagem

Os eventos de aprendizagem sdo situacbes problematicas que permitem aos atores
aprenderem a partir do momento em que vivenciam tais fatos (ELKJAER, 2004). Na secdo
4.2, foram apresentados os principais eventos de aprendizagem destacados pelos participantes
dessa investigagéo.

No contexto do primeiro evento de aprendizagem, denominado ‘“comecando a
empregar a metodologia agil”, alguns clientes passaram a demandar que a SOLUT]I adotasse a
mencionada metodologia a fim de desenvolver produtos e servi¢os de forma mais flexivel e
dindmica. A adocéo dos principios da metodologia agil para o desenvolvimento de softwares
foi percebida pelos dirigentes da SOLUTI como uma alternativa viavel. Acreditava-se ndo
somente que as equipes de desenvolvimento de softwares conseguiriam atender as demandas
dos clientes em prazos mais curtos, mas também que o0s proprios processos de
desenvolvimento de software seriam enriquecidos com a reducéo de controles e documentos

escritos.
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A iniciativa de empregar a metodologia agil foi motivada por forcas externas a
organizagao, sobretudo, a demanda dos clientes. A tentativa da SOLUTI de redesenhar as
praticas empregadas, passando a adotar os meétodos ageis para o desenvolvimento de
softwares envolveu, pois, interromper significados antes estabelecidos criando novas
possibilidades de acdo. Isso proporcionou a empresa a oportunidade de melhorar as agdes
organizacionais, passando a adotar praticas mais dindmicas e condizentes com o mercado de
atuacdo e também com o que demandam os seus clientes. Recentemente, Valentine (2018)
realizou um estudo em que destacou a aprendizagem organizacional como algo que permite
melhorar as préticas diarias de trabalho. A presente pesquisa corrobora as ideias do referido
autor demonstrando que aprendizagem permitiu melhorar as agcdes organizacionais por meio
de um melhor conhecimento e compreensdo do contexto em que esta inserida.

Destacam-se as adaptacdes que a SOLUTI deveria realizar na empresa ao decidir
utilizar os principios &geis para o desenvolvimento de softwares. Essas adequagdes se
referiam ao estilo de gestdo empregado, o qual privilegiava o respeito a hierarquia, devendo
passar a valorizar o trabalho colaborativo entre os membros do grupo, bem como a figura do
gestor que deveria passar a atuar como um facilitador das equipes, e ainda, as mudancas
necessarias nas diretrizes organizacionais que conduziam o comportamento e a mentalidade
de seus membros. Portanto, as adaptacOes necessarias se referiam tanto ao nivel grupal quanto
organizacional, implicando a necessidade de gerenciar as situacfes problematicas que se
apresentassem nesses dois niveis. Antonacoupoulou (2006) destaca que 0 processo de
aprendizagem dos individuos acontece em um determinado contexto que abrange os niveis do
grupo, da organizacao, do setor e da propria sociedade. O que também é realcado no trabalho
de Crossan, Lane e White (1999) quando afirmam que a aprendizagem organizacional é
multinivel - individual, grupal e organizacional - sendo esses trés niveis ligados pelos
processos sociais e psicologicos de intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo.
Neste sentido, o presente trabalho demonstra uma situa¢do empirica em que a aprendizagem é
destacada como um processo multinivel.

Como os resultados apontaram, em 2008, poucos clientes tinham disponibilidade de
realizar as adequacOes necessarias para realizar a adog¢do dos principios da metodologia agil.
Foi possivel perceber que organizagfes com procedimentos mais formalizados tendem a
solicitar que seja empregada uma metodologia de desenvolvimento de software pautada em
modelos tradicionais em que se tem um planejamento do processo, com um cronograma das

etapas do desenvolvimento do software e as rotinas a serem empregadas. A adogéo de
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métodos &geis requer uma mudanca significativa nos papéis dos individuos, nas praticas, nos
artefatos e nos processos e, muitas vezes, as organizagcdes ndo possuem um entendimento
claro dessa necessidade (KOI-AKROF; KKOI-AKROF; MATEY, 2019), prejudicando o seu
emprego efetivo.

Empreender uma mudanca na ado¢do de modelos mais tradicionais para 0 emprego
dos métodos ageis demandava da SOLUTI uma melhor compreensdo dos valores e
necessidades dos clientes e constituir estratégias de acdo que compatibilizassem o novo
modelo de trabalho da empresa com as demandas dos clientes. Conforme apontam Daft e
Weick (1986), a organizacdo deve encontrar formas de conhecer o contexto em que esta
inserida, buscando informacgdes que devem ser filtradas e processadas em um “sistema
nervoso central” em que as escolhas sdo feitas (DAFT; WEICK, 1986, p.285) isso
proporciona maior compatibilidade entre o seu modo de atuacdo e 0s requisitos ambientais,
aperfeigoando a capacidade competitiva da organizacao.

No tocante ao segundo evento de aprendizagem, “perdendo um importante cliente”, a
perda do contrato com esse cliente estabeleceu um periodo de incertezas, pois se tratava de
um programa com Vvarios projetos sendo desenvolvidos ao mesmo tempo, demandando a
alocacdo de muitos colaboradores. Além disso, o referido contrato tinha grande relevancia no
faturamento da empresa. Eventos que ndo acontecem com frequéncia nas organizacOes, a
exemplo desse evento da perda de um importante cliente, muitas vezes estdo relacionados
com surpresas estratégicas, transformacdes ambientais e principalmente com mudancas
rapidas e inesperadas (BECK; PLOWMAN, 2009), requerendo uma resposta rapida e efetiva
da organizagéo.

Essa situacdo problemaética que se instalou na SOLUTI exigiu uma atuacdo intensa por
parte dos diretores da empresa, trabalhando em busca de novos contratos e clientes a fim de
amenizar os efeitos dessa situacdo. Como o Banco Federal correspondia por 45% do
faturamento da empresa, 0 término desse contrato poderia levar a uma desestabilizacdo nas
contas da empresa e a necessidade de serem realizadas demissfes de determinados
colaboradores. Antonacopoulou et. al (2019) destaca a importancia da atuacdo dos gestores
em situacdes problematicas, pois esses atores sdo capazes de descobrir novas dimensdes para
os problemas, definir as escolhas e lidar com o desconhecido, alinhando as necessidades dos
individuos, grupos e organizacgdes. Kaplan e Orlikowiski (2013) ressaltam a ag&o dos atores

para mudar a situagao presente, bem como as expectativas futuras.
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A SOLUTI conseguiu transcender essa situacdo probleméatica sem que houvesse
maiores consequéncias uma vez que ndo foi necessario realizar um grande numero de
demissdes, pois com o surgimento do contrato com a SEFAZ/PE muitos colaboradores foram
realocados no novo contrato. No entanto, o Banco Federal era um dos unicos clientes que
tinha seus processos pautados nos principios da metodologia agil, isso demandava da
SOLUTI uma atuacdo condizente com o perfil do cliente. Com a perda do contrato com o
Banco Federal reduziu o emprego das praticas da metodologia agil em suas atividades de
desenvolvimento de software. Esse modo de atuacdo da SOLUTI repercutiu sobre o ambiente
de trabalho, prejudicando a retencdo de talentos, culminando em outros problemas
relacionados com a gestdo dos colaboradores da empresa, tais como a avaliagdo de
desempenho, processo de promogéo e remuneracao dos colaboradores.

Ja no evento denominado “problemas com o capital humano da organizacdo”, os
atores formaram o entendimento sobre a necessidade de conhecer as caracteristicas dos seus
colaboradores. O problema enfrentado pela SOLUTI se referia, principalmente, & baixa
retencdo de talentos. Para refrear essa situacdo os diretores da empresa procuraram adotar
praticas mais condizentes para a motivacdo e satisfacdo dos colaboradores, procurando
abandonar uma forma de gestdo de talentos pautada no modelo funcional que privilegia o
controle hierarquico. A SOLUTI intensificou a valorizacdo a comunicacao aberta, ao trabalho
colaborativo, aos grupos autogeridos, entre outras iniciativas que sdo principios da
metodologia agil (BECK, et al., 2001).

As mudancas empreendidas pela SOLUTI nas politicas de gestdo de pessoas
convergem com o que propdem Knipfer et al (2013) sobre a aprendizagem envolver o
desenvolvimento de novas praticas, com alguma adaptacdo no conhecimento dos membros
organizacionais, sobretudo mudancas consideradas relevantes e que contribuem para o
alcance dos objetivos ja existentes na organizacao ou permite a geracdo de novos objetivos.
Durante esse evento de aprendizagem, os gestores foram capazes de ndo apenas compreender
0 que deveria ser feito, mas também encontrar os meios adequados para a efetiva superacao
do obstéaculo. Isso ocorreu com a inser¢do de novas praticas especificas para a gestdo de
talentos, visando a proporcionar o desenvolvimento técnico e pessoal do trabalhador e com
isso reduzir a rotatividade de pessoal. Tal constatacdo vai ao encontro do que afirmam
Antonacopoulou e Gabriel (2001) sobre a mudanca organizacional ser algo que,
frequentemente, forca os individuos a encarar sua ignorancia e vulnerabilidade, o que

estimula a inovagéo, o crescimento e a criatividade.
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Por fim, o quarto e ultimo evento, “envidando esfor¢os para intensificar a
transformagdo agil”, revelou as mudangas que foram empreendidas na SOLUTI visando a
readequacao de suas atividades e processos a fim de intensificar o emprego das praticas ageis.
Sobre isso cabe inferir que aprendizagem e mudanca sdo fendmenos intimamente ligados.
Mas, € importante visualizar a organizagdo como um continuo processo de ‘tornar-se’, como
oposto de uma entidade estavel que muda seguindo um roteiro preestabelecido (TSOUKAS;
CHIA, 2002). No caso da SOLUTI, evidendiou-se que a transformacdo da empresa ocorreu
gradativamente ao longo do tempo com a inser¢do de pequenas mudancas. Como exemplo
disso € possivel citar que a empresa iniciou 0 emprego de técnicas ageis em 2008,
posteriormente adotou técnicas de gestdo do capital humano mais condizentes com 0s
principios ageis e, na atualidade, esta intensificando a transformacéo agil.

Algo que também se destacou durante esse ultimo evento foi a necessidade de
estimular o envolvimento das pessoas a partir da interacdo e do trabalho colaborativo,
caracterizando a natureza social da metodologia agil. Os proprios principios da metodologia
agil, que valorizam a conversa face a face, o trabalho colaborativo e individuos motivados,
confirmam isso. Para Schwandt (2000, p.09), “nds ndo produzimos nossa interpretacdo em
isolamento, mas em um conjunto de entendimentos compartilhados, préticas, linguagem, entre
outros”. Isto é, praticas socio-culturais e relacionamentos precedem a individualidade. Cada
acdo individual surge como um l6cus de desenvolvimento dentro do contexto de um campo
especifico de praticas sociais (NAYAK; CHIA, 2011).

Ademais, cabe acrescentar que a vivéncia de eventos significativos envolve mais do
que simplesmente aprender sobre o seu conteldo, deve envolver a descoberta e 0
fortalecimento de um conjunto de rotinas organizativas que proporcionam flexibilidade,
requalificacdo e abandonar as praticas e condicbes de trabalho tradicionais
(ANTONACOPOULOU; GABRIEL, 2001; CHRISTIANSON et al., 2009). Esses eventos
vivenciados pelos atores da SOLUTI foram importantes para constituir a memoria coletiva, o
que pode favorecer as decisdes futuras a partir da vivéncia e interpretacdo do passado. As
experiéncias vivenciadas pelos individuos ao longo da trajetoria da SOLUTI, e destacadas
nesse estudo, conduziram & concepgdo do projeto Mutatis, 0 que caracterizou uma procura da
empresa por alternativas para intensificar o emprego da metodologia agil, ao mesmo tempo
em que também contribuiu para renovar as praticas empregadas pela empresa, as quais sao

mais condizentes com o mercado complexo e de mudancas rapidas em que atua.
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5.1.2 Fases do processo de Inovacao

O processo de inovacdo envolve uma sequéncia temporal de fases ou periodos -
invencdo, desenvolvimento e implementacdo - que ocorrem quando as pessoas interagem com
0s outros para desenvolver e implementar ideias (VAN DE VEN; POOLE, 1995; VAN DE
VEN; POOLE, 2000; GARUD, TUERTSCHER, VAN DE VEN, 2013). Trata-se de um
processo em curso, interativo e ndo linear com énfase no feedback constante e no aprendizado
construido socialmente (GARUD et al., 2017). Como mostrado na se¢do 4.3 do capitulo
anterior, o0 projeto Mutatis pode ser considerado um processo de inovacao administrativa
(VOLBERDA; VAN DEN BOSCH; HEIJ, 2013) que teve seu surgimento impulsionado pelos
eventos vivenciados pelos atores da SOLUTI ao longo de sua trajetoria.

A primeira fase do processo, momento em que ocorreu a concepc¢do da inovagao, foi

viabilizada a partir da Lean Inception com um diagnéstico para conhecer o nivel de emprego
da metodologia &gil nas atividades de desenvolvimento de software da SOLUTI. A
participacdo dos atores no momento de concepc¢do do Mutatis viabilizou a formacéo de um
conjunto de conhecimentos, dada a associagdo de diferentes percepgdes dos colaboradores
sobre a situacdo da empresa em relacdo ao emprego dos métodos ageis. Relatos detalhados
dos processos de inovacdo sugerem que a invencdo, desenvolvimento e implementacéo
ocorrem por meio da interacdo entre 0s aspectos sociais e 0s elementos materiais presentes no
contexto (GARUD; TUERTSCHER; VAN DE VEN, 2013). No caso da SOLUTI, essa
interacdo refere-se a énfase no trabalho colaborativo entre os participantes do Mutatis e 0
emprego de ferramentas para viabilizar o diagnéstico da organizacdo, a exemplo das
mandalas.

Conforme demonstrado na presente investigacdo, o diadlogo entre os atores foi
enfatizado em todas as fases do Mutatis. Isso foi proporcionado, sobretudo, a partir das
reunides realizadas nos trés grupos de atuacdo no projeto — redesenho de papéis, gestdo de
desempenho e Programa de Orientacdo Profissional (POP) - e também nas reunides mensais
de acompanhamento. Isso reforca o que tem sido destacado na literatura sobre a importancia
da atuacdo por intermedio do didlogo, deliberacdo e experimentacdo, permitindo as
organizacg0es transformar a elas mesmas a partir disso (FARJOUM; ANSELL; BOIN, 2015).

Uma atividade importante nessa primeira fase do processo de inovacéo foi a analise do
contexto organizacional em relacdo ao emprego da metodologia &gil para o desenvolvimento
de softwares. Essa atividade aconteceu a partir do emprego de ferramentas de suporte para tal

diagnostico, entre elas as mandalas da Agile Transformation Inc. Ferramentas desse tipo
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permitiram & equipe participante da Lean Inception, momento em que aconteceu a apreciacao,
avaliar seu estado atual e a partir disso desenvolver um plano a ser perseguido. Académicos
tém assumido que a aprendizagem quer seja no nivel individual, grupal ou organizacional é
um processo analitico (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Neste sentido, as analises
realizadas nessa fase do projeto deram inicio ao processo de aprendizagem por meio da
interpretacdo pelos participantes do Mutatis, ligando a aprendizagem do nivel individual ao
nivel coletivo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; VERA; CROSSAN, 2004).

O trabalho de Valentine (2018) evidenciou que a hierarquia pode dar suporte a
aprendizagem e a mudanca. Os achados da presente investigacdo divergem dos resultados
anteriormente apresentados uma vez que os dados levantados demonstraram que ndo foi
empregado o gerenciamento hierarquizado para a coordenacdo das pessoas envolvidas no
processo. As atividades foram realizadas de forma colaborativa e voluntaria, destacando-se
ainda a lideranca participativa. Neste sentido, € possivel ampliar as perspectivas na tematica
sobre aprendizagem, demonstrando que em contextos dindmicos e de mudancas rapidas, como

é o setor de TIC, o suporte a aprendizagem acontece de forma menos hierarquizada e diretiva.

A segunda fase, desenvolvimento da inovacdo, teve inicio logo apds a priorizacdo das
atividades que deveriam ser operacionalizadas e a formacdo dos grupos de trabalho do
Mutatis com adesdo de forma voluntéria pelos colaboradores da SOLUTI. Até maio de 2019
as atividades do projeto foram realizadas de forma lenta e com pouco envolvimento dos
participantes. A partir de junho de 2019, a diretoria da empresa decidiu estabelecer reunides
mensais, visando a estabelecer prazos para a execucdo de determinadas atividades dos trés
diferentes grupos de trabalho. Apds o estabelecimento dessas reunides o ritmo de trabalho e o
engajamento das equipes foram fortalecidos e o projeto passou a funcionar de modo mais
efetivo.

Algumas ferramentas foram empregadas durante a fase de desenvolvimento das
inovacOes com vistas a facilitar a interacdo das pessoas e a execucdo das atividades das
equipes. As ferramentas viabilizadas pelo emprego da internet, tais como o Trello, o
Hangouts e o e-mail foram importantes para garantir a comunicagdo e a interacdo dos
individuos. O uso dessas ferramentas proporcionou compartilhar entendimentos sobre as
atividades realizadas no projeto, a exemplo da reordenacéo e redesenho de cargos da empresa.
Segundo Crossan, Lane e White (1999), o entendimento compartilhado pelos membros de um
grupo caracteriza a aprendizagem no nivel grupal, o que ocorre a partir do processo de

integracéo.
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A fase seguinte envolveu o teste da inovacdo. Os feedbacks fornecidos pelos

participantes dos testes-piloto, tanto do Programa de Orientagéo Profissional (POP) quanto da
gestdo de desempenho, permitiram o aprimoramento dos procedimentos produzidos, tais
como rotinas e procedimentos que podem ser empregados na organizacao. A fase de teste da
inovagao proporcionou processos mais robustos e condizentes com a realidade da empresa.
Cabe destacar o avango no conhecimento dos atores no tocante a relevancia do feedback para
0 aprimoramento das atividades cotidianas. Sobre isso, Vera e Crossan (2004) afirmam que o
feedback realizado por individuos ou grupos cria um contexto por meio do qual eles
interpretam os eventos e experiéncias, reforcando a aprendizagem.

A forma processual e gradual como o projeto vem sendo desenvolvido na SOLUTI
converge com o que propdem Tsoukas e Chia (2002) sobre a necessidade de visualizar as
mudancas nas organizaces como algo constante e gradativo e ndo como episddios
esporéadicos. Farjoun, Ansell e Boin (2015) também chama atencdo para a necessidade de
assumir a mudanca como resultado de uma relagdo dupla por natureza entre estabilidade e
transformacdo. O Mutatis prevé uma transformacao na empresa no que se refere ao emprego
da metodologia agil para o desenvolvimento de software, mas considera importante que isso
seja realizado paulatinamente a partir do aprendizado constante ao longo do processo. Como
ja foi anteriormente descrito, 0 emprego dessa metodologia requer mudancas significativas na
forma de operacionalizar as atividades, tais como responder rapidamente as mudancas e
privilegiar a colaboracédo direta com o cliente.

A fase de implantacdo da inovacdo ainda ndo aconteceu na SOLUTI, isso esta previsto

para ocorrer a partir do ano de 2020. A expectativa é que as acles idealizadas no projeto
Mutatis sejam gradativamente incorporadas as praticas da organiza¢do por meio de rotinas,
sistemas, estruturas, regras e procedimentos, fortalecendo a memoria coletiva e passando a
guiar as acOes e a aprendizagem dos membros organizacionais. Nielsen, Mathiassem e
Hansen (2019) desenvolveram um estudo em que comprovaram que a aprendizagem
organizacional abrange varios niveis — individual, grupal e organizacional - e se desdobra por
meio de quatro processos psicoldgicos e sociais basicos — intuigdo, interpretacdo, integracao e
institucionalizacdo, como preconizado por Crossan, Lane e White (1999) e também Vera e
Crossan (2004). O presente trabalho converge com os referidos estudos, ratificando a natureza
multinivel da aprendizagem organizacional. No contexto estudado, a aprendizagem no nivel

do individuo foi agregada ao grupo por meio da interpretacdo e integracdo do conhecimento
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gerado para, posteriormente, ser institucionalizado na organizacdo ao se incorporar as suas

préticas, atingindo o nivel organizacional da aprendizagem.

5.1.3 Aspectos do tempo e da temporalidade

As acdes e interagdes dos individuos acontecem em um contexto especifico e em uma
composi¢do temporal peculiar que demarcam seu inicio, meio e fim. O primeiro elemento
pertencente a essa composicdo € a estrutura temporal que se manifesta no uso de reldgios,
calendarios, anos fiscais, deadlines, entre outros. (REINECKE; ANSARI, 2015). O segundo
estd relacionado as tensdes entre os ritmos de tempo-relégio, que emprega a mensuragdo
precisa por meio de reldgios e calendarios para regular as a¢des dos individuos, e de tempo-
kairds, que usa ocorréncias imprevisiveis de eventos de aprendizagem para marcar 0 COmego
e o fim das atividades das pessoas (DOUGHERTY et al., 2013). O terceiro refere-se a melhor
compreensdo dos acontecimentos por meio do trabalho temporal de construir sentido as
experiéncias vivenciadas (KAPLAN; ORLIKOWISKI, 2013).

Na secdo 4.4 foram apreciados os aspectos temporais relativos ao ritmo, estrutura e
trabalho temporal. Inicialmente foi dissertado sobre os aspectos que se destacaram nos
eventos de aprendizagem e, em seguida, nas fases do processo de inovacdo estudado. Em
ambos, tiveram destaque as pressdes do ambiente de atuacdo sobre a empresa, sendo essas
caracterizadas pelo emprego do tempo cronolégico, a propensdo dos atores para o ritmo de
tempo-reldgio e, ainda, o trabalho temporal realizado de forma distinta nos eventos de
aprendizagem vivenciados.

Em relacdo as pressGes ambientais sobre a organizacdo, Van De Ven e Angle (2000)
defendem que o contexto se configura como um dos elementos chave para compreender
fendmenos com perspectiva de processo - a exemplo da aprendizagem e da inovacdo. O
contexto é o cenario, ou ambiente institucional, onde as ideias sdo desenvolvidas e
transacionadas entre as pessoas. Estudar aprendizagem envolve, pois, explorar 0s contextos
especificos das atividades e praticas sociais em que a mesma pode ocorrer (BRANDI,;
ELKJAER, 2011). Conhecer os aspectos do contexto e como este afeta a aprendizagem
organizacional, é fundamental para melhor compreendé-la (ARGOTE; MIRON-SPEKTOR,
2011).

No caso da SOLUTI, por atuar em um contexto marcado por mudancas rapidas, ha a

exigéncia para que a empresa esteja constantemente inovando e em ciclos cada vez mais
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curtos, seja langando novos produtos e servigos, ou introduzindo novas formas de realizar as
atividades. Isso converge com o que propdem Dougherty et al. (2013, p. 237) ao afirmar que
“em empresas inovadoras de software, a mudanca é desencadeada pela passagem do tempo-
relogio”. Como também, sanciona o que expdem Silva ¢ Lucena (2018) sobre os varios
fatores presentes no contexto os quais podem influenciar a forma como 0s processos ocorrem
na organizacdo. Essa exigéncia do mercado ficou evidente tanto no primeiro evento de
aprendizagem, “come¢ando a empregar a metodologia agil”, quanto no ultimo, “envidando
esforcos para intensificar a transformagao agil”, mas apresentou respostas diferentes nas duas
situacoes.

No primeiro evento, percebe-se que a partir do surgimento dessa metodologia a
empresa foi impulsionada a empregar tal método como uma forma de acompanhar as
tendéncias de mercado, mesmo que naquele momento ndo estivesse preparada para realizar as
adaptacOes necessarias. No ultimo evento, a SOLUTI demonstra possuir maior conhecimento
das mudancas requeridas para o emprego dos métodos ageis, além de uma melhor
compreensdo da complexidade dessa transformacdo. Essas mudancas se referiam a
necessidade de valorizar o trabalho colaborativo nas equipes de trabalho, a figura do gestor
passando a atuar como um facilitador, e ainda, as mudancas nas diretrizes que conduziam o
comportamento e a mentalidade dos membros da empresa. Neste sentido, o presente estudo
contribui para os debates académicos apresentando uma situacdo empirica em que
representantes da empresa estudada atuaram na tentativa de adaptar 0S processos
organizacionais as pressdes do contexto pautado em um ritmo de tempo-reldgio caracteristico
desse setor.

Durante os eventos da “perda de um importante cliente” e “problemas com o capital
humano da organizacdo” foi possivel perceber que o trabalho temporal de interpretacdo e
busca de sentido das situacdes vivenciadas foi realizado de forma distinta nas duas situacoes.
No evento da perda do cliente os diretores da SOLUTI se concentraram na busca por novos
clientes e contratos para mitigar a situacdo, enquanto no evento relacionado aos problemas
com o capital humano os diretores procuram analisar 0 que estava acontecendo para,
posteriormente, decidir deliberar sobre as agdes a serem implementadas. Vince et al. (2018,
p.87) defendem que a interpretacdo é algo que viabiliza a aprendizagem a partir do processo
de “questionamento do conhecimento atual, da tomada de decisdo como resultado de tal

questionamento e por meio da reflexdo sobre a acao”. O mesmo ¢é refor¢cado por Hernes e
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Irgens (2012) ao afirmarem que a aprendizagem decorre da avaliagdo das agdes em curso, da
exploracdo de alternativas de acéo e da reinterpretacdo de acontecimentos passados.

E importante destacar, ainda, a construcdo da memdria coletiva proporcionada pela
reinterpretacdo das experiéncias de aprendizagem vivenciadas pelos atores da SOLUTI. O
conhecimento construido a partir da vivéncia dos eventos anteriormente descritos pode
contribuir para o conhecimento do grupo e favorecer as decis6es futuras ao longo da trajetoria
da organizacao. Isso corrobora o que propde a literatura sobre a tematica quando defende que
a aprendizagem envolve realizar associacdes entre o passado e o futuro, tornando-se
instrumento para compreender e lidar com situacGes posteriores, colaborando para o
conhecimento coletivo (DEWEY, 1976; FIOL; LYLES, 1985; HERNES; IRGENS, 2012).

Os eventos de aprendizagem identificados nessa investigacdo ndo sdo situacOes
desconectadas umas das outras. Como mostrado na secdo 4.2, no evento relacionado ao
comeco do emprego da metodologia &gil (primeiro evento), a ado¢do das praticas ageis foi
efetivada em poucos projetos, entre esses o programa do Banco Federal. Com a perda desse
cliente (segundo evento) o emprego dessa metodologia se restringiu a apenas algumas acoes
pontuais, o que contribuiu para a rotatividade de pessoal ocasionada pela baixa motivacao dos
colaboradores (terceiro evento). Para reverter essa situacdo, a empresa passou a envidar
esforgos em busca da transformacéo agil da empresa (quarto evento). Isso ratifica a ideia de
que os diferentes eventos de aprendizagem ocorridos ao longo do tempo tecem uma teia que
forma a trajetdria da organizacdo. Assim sendo, a trajetéria ndo deve ser vista como algo
linear, com sentido Unico que vai do passado, transita pelo presente e chega ao futuro, mas
como um encadeamento histérico de acontecimentos que se entrelacam a partir das acdes e
interacOes dos individuos (STRAUSS, 1993; ELKJAER, 2009).

Algo que também merece destaque é o fato de que, durante o emprego de
metodologias tradicionais para o desenvolvimento de softwares demonstrou-se uma
prevaléncia de inclinacdo para o tempo-chronos, dando énfase ao seguimento de calendarios
preestabelecidos, deadlines e cronogramas. Ja durante o emprego da metodologia agil houve
uma tendéncia a predominar o tempo-kairds, com seus eventos ndo programados e situacées
problematicas a serem solucionadas pelos atores. Com isso, 0 presente trabalho contribui para
0 desenvolvimento da tematica ao constatar um vinculo entre 0s aspectos temporais e as
metodologias empregadas para desenvolvimento de softwares, o que ndo havia sido apontado

na literatura anteriormente consultada.
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Ao observar o Mutatis de uma forma holistica, em um primeiro momento evidenciou-
se uma inclinacdo ao tempo-kairds, por ndo haver uma linearidade no desenvolvimento das
acOes propostas no projeto que foram concebidas em ondas, portanto, ndo seguiam uma
ordem preestabelecida. Porém, essa orientacdo voltou-se para o tempo-chronos (linear e
quantificavel), o que ocorreu com a instituicdo de prazos para entrega das atividades e a
instituicdo das reunides mensais para acompanhamento do projeto. Essa mudanca de uma
inclinacdo do tempo-kairos para o tempo-chronos diverge com o que propde a literatura sobre
processos de aprendizagem e inovagdo ndo seguirem um cronograma com duracdo previsivel
e sequenciamento das interacbes (GARUD; GEHMAN; KUMARASWAMY, 2011,
REINECKE; ANSARI, 2015). Foi possivel perceber que, mesmo com o desenvolvimento do
projeto Mutatis ocorrendo em um ambiente dindmico e inovador, o qual costuma ser
caracterizado pela inclinacdo ao tempo-kairds, suas etapas foram desenvolvidas de forma
mais eficiente nos momentos em que havia maior inclinacdo para o tempo-chronos, com
prazos e agenda predefinida. Isso confirma a proposta de Dougherty et al. (2013) sobre as
mudancas em empresas inovadoras serem desencadeadas pela passagem do tempo-relégio.

Em relacdo as fases do processo de inovacao, evidenciou-se a tendéncia em privilegiar

0 tempo cronoldgico na fase de concepcdo da inovacdo. O emprego de ferramentas para o

diagnédstico da organizacdo em relacdo a adogdo da metodologia agil e, também, pelos
resultados advindos no formato de um plano, um roteiro a ser seguido confirmam essa
tendéncia. Destaque-se que apds o estabelecimento das reunides mensais de acompanhamento
do projeto, a partir do més de junho de 2019, o engajamento das equipes foi fortalecido.

Durante a fase de desenvolvimento da inovagdo os participantes do projeto ao

realizarem reunides semanais, quinzenais ou mensais para deliberacéo sobre tarefas, resolucéo
de problemas ou avaliacdo das atividades realizadas, foram capazes de expandir as
possibilidades de aprendizagem ao conectar o tempo objetivo (cronogramas, calendario de
reunides) com o tempo subjetivo (construido socialmente), proporcionando uma estruturacdo
temporal particular, estabelecida a partir do envolvimento dos individuos, conforme sugere
Orlikowski e Yates (2002). Em relacdo a isso, Reinecke e Ansari (2015) explanaram como as
organizagGes incorporam multiplas temporalidades, denominada pelos autores de
‘ambitemporalidade’. A presente pesquisa refor¢a a proposta desses ultimos autores,
apresentando uma situacdo empirica em que multiplas temporalidades também foram

incorporadas.
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As avaliacOes dos testes-piloto do Programa de Orientacdo Profissional (POP) e da
gestdo de desempenho realizada por meio do feedback dos participantes na fase de teste da
inovacdo, proporcionaram a construcdo de sentido sobre aquelas situacfes vivenciadas. Cabe
destacar mais uma vez, o avan¢o no conhecimento dos atores no tocante a importancia do
feedback, procurando interligar o novo conhecimento (feed forward) e usar o que foi
anteriormente aprendido (feedback) (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Além disso, o
trabalho temporal realizado pelos atores, avaliando os momentos de testes proporcionou que
0s processos de gestdo de desempenho e as atividades do POP ficassem mais robustos. Vale
ressaltar que esse foi um dos poucos momentos em que a inclinagdo ao tempo-kairds se
sobressaiu, tanto nas fases do processo de inovacdo quanto nos eventos de aprendizagem
identificados nessa investigacao.

Sobre as qualidades temporais dos atores do contexto estudado, evidenciou-se a
tendéncia em privilegiar o tempo-rel6gio, com o intuito de reduzir a incerteza e a quantidade
de questdes ambientais a serem gerenciadas. Isso denota como os individuos e organizacbes
tendem a assumir uma perspectiva cronolégica e linear do tempo, buscando solugdo para 0s
problemas no presente (DAWSON, 2014). Essa inclinacdo dos atores em adotar uma estrutura
temporal objetiva baseada no tempo cronoldgico pode ser ilustrada, principalmente, pelo
emprego de reunides semanais, quinzenais ou de acompanhamento mensal para conduzir o
grupo em prol do alcance dos propoésitos do Mutatis. Como também pelo uso de planos,
cronogramas e/ou roteiros nas diversas fases do projeto. Orlikowiski e Yates (2002) sugerem
que investigacdes devam se debrucar sobre os tipos de estruturas temporais que podem ser
identificadas nas praticas recorrentes dos membros de uma comunidade em curso e por quais
critérios elas sdo adotadas. Portanto, essa investigacdo colabora para os debates académicos

ao ilustrar empiricamente a sugestdo de pesquisa dos referidos autores.
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6 Conclusdes, Contribuicoes, Implicacoes e

Recomendacdes do Estudo

O objetivo desta investigacdo consistiu em compreender como ocorre a aprendizagem
dos atores envolvidos no processo de inovacdo de uma organizacdo do setor de Tecnologia de
Informacédo e Comunicacdo (TIC). Para alcancar esse objetivo, optou-se por buscar elucidar
trés perguntas que delimitaram a presente investigacao:

a) Quais os principais eventos de aprendizagem vivenciados pelos atores durante a
trajetoria da organizagdo?

b) Como sdo executadas as fases do processo de inovacao estudado?

c) Quais aspectos do tempo e da temporalidade se destacaram durante as acles e
interacdes dos atores?

Com vistas ao alcance do objetivo exposto foi desenvolvido um estudo de caso
qualitativo (PATTON, 2002; STAKE, 2009) com a adogcdo de técnicas da Teoria
Fundamentada (CHARMAZ, 2014). Foram realizadas 20 entrevistas com os participantes de
um projeto denominado Mutatis. Também foram coletados e analisados documentos da
empresa estudada, tais como: apresentacdes em Microsoft PowerPoint usadas durante as
reunides de concepcdo do projeto Mutatis e nas reunides mensais de acompanhamento,
documentos confeccionados pelos participantes na execucdo das atividades do projeto, tais
como fluxogramas, relatorios e esquemas. Além disso, foram confeccionadas notas de campo
a partir das observacdes realizadas.

Cabe evocar que o processo de aprendizagem sobre o qual o presente estudo se
debruca foi abordado a partir da perspectiva da aprendizagem organizacional como uma
construcdo social e, também, fundamentada no pragmatismo. Nesta abordagem teorica a
aprendizagem ocorre como uma construcdo colaborativa do conhecimento (KNIPFER et al.,
2013), com os individuos sendo vistos como agentes intencionais que atuam em espacgos e
tempos particulares, e constroem significados aos eventos e fenémenos por meio de processos
complexos de interagdo social, linguagem e agcdo (SCHWANDT, 2000).

O presente capitulo é constituido por trés partes. A primeira versa sobre as conclusdes

do estudo. A segunda apresenta as implicacGes para a pratica de gestdo. Na terceira sao
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sinalizados alguns possiveis caminhos de continuidade e de ampliacdo dos achados
identificados ao longo da pesquisa.

6.1 Conclusdes

Visualizando o fendmeno estudado de modo holistico evidenciou-se que a
aprendizagem dos atores ocorreu a partir da vivéncia de eventos significativos que ocorreram
ao longo do tempo e séo inter-relacionados, formando uma teia que revela as peculiaridades
da trajetoria organizacional. Os eventos de aprendizagem identificados tiveram como ponto
de partida as demandas postuladas pelo contexto de atuacdo, como resposta a tais demandas
foi empreendido um projeto de inovacdo administrativa com vistas a viabilizar a
transformacdo &gil da organizacdo. O referido projeto se desdobrou como um processo
interativo e ndo linear, enfatizando os ciclos de feedback em suas fases de concepcéo,
desenvolvimento e teste/avaliacdo. Os individuos conciliaram aspectos relativos ao tempo e a
temporalidade, tais como estruturas do tipo calendarios, cronogramas e prazos de entrega das
atividades, ritmos de tempo-relégio e tempo-kairés e o trabalho temporal, buscando
interpretar as situagdes vivenciadas.

Em resposta a primeira pergunta que delimitou a presente investigacdo, foi possivel
identificar quatro principais eventos de aprendizagem, a partir da visdo dos participantes da
pesquisa: o inicio do emprego da metodologia agil, a perda de um importante cliente, 0s
problemas relacionados ao capital humano da organizagcdo e, por fim, os esforcos para
intensificar a transformacdo agil da empresa. Conforme mencionado anteriormente, o
primeiro evento foi impulsionado por forcas externas a organizacao, em especial, a demanda
dos clientes. A fim de responder a tais demandas a organizacao estudada buscou redesenhar as
praticas empregadas, passando a adotar os metodos ageis para o desenvolvimento de
softwares. No segundo evento, a perda de um importante cliente desencadeou um periodo de
incertezas que exigiu a dedicagéo intensa por parte dos gestores para atenuar os efeitos dessa
situacdo problematica sobre a organizacdo. No terceiro evento, o fato de a empresa ter
reduzido a aplicacdo dos métodos ageis para o desenvolvimento de seus softwares, estimulou
a alta rotatividade de pessoal o que foi intensificado por problemas na gestdo do capital

humano da empresa. No quarto evento, a empresa intensificou os esfor¢os para, finalmente,
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conduzir a transformacéo agil da empresa. O que envolveu interromper significados antes
estabelecidos e criar novas possibilidades de agdo.

Em relacdo a segunda pergunta de pesquisa, as fases do processo de inovacao estudado
foram caracterizadas pela realizacdo de atividades integradas, com énfase no feedback e no
aprendizado socialmente construido pelos envolvidos, o que caracterizou um modelo de
processo de inovacdo dindmico, interativo e ndo linear. Da execucdo das fases de concepcao,
desenvolvimento e testes resultaram novas praticas que podem ser institucionalizadas na
organizacdo ao longo do tempo. Na fase de concepcdo destacou-se a analise do contexto
organizacional em relacdo ao emprego da metodologia agil, permitindo a apreciagdo do
ambiente e o desenvolvimento de um plano a ser operacionalizado. Na fase de
desenvolvimento, os atores compartilharam entendimentos sobre as atividades do projeto,
caracterizando o processo de integracao da aprendizagem no nivel do grupo. Na fase de teste,
os feedbacks fornecidos permitiram o aprimoramento dos procedimentos, tornando-os mais
robustos. Outro achado que merece destaque é sobre 0 avango no conhecimento dos atores em
relacdo ao feedback, momento que permite realizar a interligacdo entre o que foi
anteriormente aprendido e aprimorar 0 novo conhecimento.

Também ficou evidente a conducdo do processo de inovacao seguindo os preceitos da
metodologia &gil, com a valorizacdo do trabalho colaborativo, das equipes autogeridas e da
reflexdo sobre as atividades. Isso viabilizou a aprendizagem dos atores envolvidos e a
possibilidade de aperfeicoar as a¢fes por meio de uma melhor compreensdo dos elementos
envolvidos.

Sobre a terceira pergunta que delimita essa investigacao, foi possivel observar que no
contexto estudado em um primeiro momento evidenciou-se a inclinagdo ao tempo-kairds (ndo
linear e subjetivo) uma vez que ndo havia uma linearidade no desenvolvimento das acdes
propostas no projeto Mutatis. A concepcdo em ondas demonstrava que as atividades a serem
executadas ndo ocorriam de forma linear ou previamente prescrita. No entanto, no decorrer do
projeto essa orientacdo voltou-se para o tempo-chronos (linear e quantitativo), 0 que ocorreu
com a instituicdo de prazos para a finalizagdo das atividades e o estabelecimento de reunides
mensais para acompanhamento do projeto.

Em relacdo as peculiaridades temporais dos atores do contexto estudado, evidenciou-
se que os mesmos tendem a privilegiar o tempo objetivo, linear e quantificavel, devido a
harmonia e consisténcia proporcionadas pela coordenacdo proveniente do tempo-reldgio. Essa

inclinacdo dos atores em adotar uma estrutura temporal baseada no tempo cronologico pode
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ser ilustrada, principalmente, pelo emprego de planos, cronogramas e prazos estabelecidos.
Além disso, evidenciou-se que no uso de metodologias tradicionais para o desenvolvimento
de softwares ocorre uma inclinagdo para o emprego do tempo-chronos, enquanto na
metodologia agil ha uma tendéncia para valorizacdo do tempo-kairds.

Por fim, destaca-se o trabalho temporal de interpretacdo pelos atores, buscando
conferir sentido as diferentes situagdes vivenciadas. A realizacdo desse esforco interpretativo
viabilizou a oportunidade de aprender a partir dos eventos e de compor um background a ser
acessado em situacOes futuras. Ressalta-se a atuacdo intensa por parte dos gestores da
organizacdo, buscando ndo apenas compreender as situagbes que se apresentaram como
também encontrar meios adequados para a efetiva superacdo das situacdes problemaéticas.
Além disso, salienta-se o estimulo ao envolvimento dos individuos que compdem a
organizacdo a partir da interacao, do dialogo e do trabalho colaborativo a fim de fortalecer o
emprego da metodologia agil na empresa, 0 que caracteriza a natureza social dessa
metodologia.

Com base nos aspectos trabalhados ao longo da investigacdo, foi sugerido um
framework conceitual-empirico que retne os principais elementos identificados no processo
de aprendizagem de atores de uma empresa do setor de TIC. Por meio de sua visualizagdo
(secdo 5.1) é possivel entender as categorias estabelecidas, bem como a relacdo entre elas.
Neste sentido, 0 processo de aprendizagem iniciou com a vivéncia de eventos significativos
pelos atores, esses eventos conduziram ao surgimento da inovacdo que, vista como um
processo em curso e inacabado, se desdobrou nas fases de concepcdo, desenvolvimento, teste
e implementacéo, com énfase no feedback continuo. Ao final desse processo resultaram novas
préticas a serem institucionalizadas na organizacdo. O que, ao longo do tempo, vai requerer a
necessidade de os atores aprenderem coisas novas, desenvolverem novas habilidades e novas

competéncias. Isso reforca a relacéo entre os processos de aprendizagem e inovagao.

6.2 Contribui¢des Académicas

Algumas contribuig¢des oriundas do presente estudo podem ser elencadas:
Primeiramente, o aprofundamento dos debates acerca do processo de aprendizagem
social, envolvendo experiéncias problematicas vivenciadas pelos atores organizacionais. Ao

se debrucar sobre uma situacdo empirica, de forma processual e menos fragmentada, foi
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possivel conhecer e ressaltar as peculiaridades do contexto e melhor compreender a atuacéo
dos individuos nas situaces vivenciadas e, com isso, colaborar para 0 amadurecimento da
temaética.

Segundo, esse trabalho também contribuiu para 0 melhor entendimento dos aspectos
que estdo envolvidos no processo de inovagdo, com destaque para a interatividade e néo
linearidade desse processo em alguns contextos, a exemplo das empresas que atuam no setor
de Tecnologia de Informacéo e Comunicacéo, l6cus da realizacdo dessa pesquisa. Bem como,
cabe destacar a importancia evidenciada dos momentos de feedback para a construcdo e
avanco do conhecimento coletivo.

Ressaltam-se, ainda, as questfes temporais que circundam o fendmeno investigado,
com énfase para o trabalho temporal com o intuito de construir sentido para as situacées
vivenciadas, compondo uma memdria coletiva possivel de ser acessada em situacdes analogas
e embasar a tomada de decisdo futura. Como também, a relacdo que se evidenciou entre o
tempo-chronos e as metodologias tradicionais para o desenvolvimento de softwares, e do
tempo-kairés com a metodologia agil, o que ndo havia sido apresentado em estudos realizados
anteriormente, sendo, pois, um avanco na literatura da area. ApOs a apresentacdo das
contribuicdes académicas proporcionadas, indicam-se as implicacOes para a gestdo, que

representam o cerne da proxima secao.

6.3 Implicacdes para a Gestao

a) Os gestores precisam se conscientizar de que os eventos de aprendizagem vivenciados

na trajetéria da organizacdo sdo momentos capazes de proporcionar a construcdo de

um conjunto de conhecimentos a serem acessados em outras situacoes.

Os eventos de aprendizagem se constituem como importantes oportunidades de
construir conhecimento por meio da interagdo com 0s outros e com 0s artefatos presentes no
contexto. A partir da vivéncia dessas situaces problematicas, os atores podem desenvolver a
capacidade de identificar e compreender os elementos que formam o contexto de atuacédo, 0s
quais precisam ser identificados e monitorados, com vistas a conhecer seu potencial de
influéncia sobre a organizacao.

b) Os gestores podem desenvolver outros projetos existentes na organizacdo empregando

0 modelo ndo linear gue se sobressaiu nessa investigacao.
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Essa pesquisa mostrou que a inovacao se desdobrou mediante um processo nao linear,
que enfatiza o feedback continuo. Ao final de cada uma das fases surgiram resultados no
formado de artefatos fisicos ou conceituais. A presente investigacdo se debrucou sobre um
unico projeto de inovacdo da empresa estudada. Neste caso, espera-se que 0s gestores possam
aplicar o modelo evidenciado nesse estudo no desenvolvimento de outros projetos existentes
na organizacgéo, beneficiando-se dos ciclos de feedback que proporcionam o aprimoramento
das fases do processo.

c) Os gestores precisam se conscientizar sobre a relevancia do trabalho temporal de

interpretar e construir sentido as situacdes vivenciadas.

Essa investigacdo mostrou que, em alguns momentos, os atores procuraram atribuir
sentido as situacdes vivenciadas, realizando isso por meio do trabalho temporal que tem como
fundamento a interpretacdo dos eventos do passado. Isso permite aos individuos reconsiderar
0 presente e reimaginar opcdes para o futuro, ponderando o0 conhecimento anteriormente

construido, o que pode favorecer as tomadas de decisdes futuras.

6.4 Sugestdes para Estudos Futuros

Defende-se que os aprendizados e conhecimentos construidos neste estudo ndo
pretendem ser definitivos nem estaticos. Assim, indica-se que os resultados sejam estudados,
analisados e sirvam de base para o desenvolvimento de estudos futuros.

Como indicado na secdo destinada a apresentacao das justificativas desta tese, mesmo
com a diversidade de estudos sobre aprendizagem organizacional, essa continua sendo uma
tematica atual e instigante, atraindo a atencdo de muitos pesquisadores. O mesmo é possivel
afirmar sobre a inovacdo, muitas investigacfes tém buscado aprofundar os conhecimentos
sobre os elementos que compBem esse processo has organizagbes. Quando se busca a
apreciacdo e o aprofundamento das questfes relativas ao tempo e a temporalidade presentes
nos processos de aprendizagem e inovacdo, percebe-se que tais estudos ainda séo
subvalorizados. Pesquisas com essas caracteristicas demonstram ser Uteis para os estudos
organizacionais, uma vez que aumenta a possibilidade de melhor compreender e explicar os
elementos que compBem as organizagdes, devendo, pois, serem ampliadas.

Assim, sugere-se que outras pesquisas intencionem aprofundar os seguintes temas:
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a) Compreender como séo conciliadas as questdes temporais de ritmo e estrutura em

outros contextos diferentes do setor de TIC. E importante ressaltar que essa pesquisa fornece

uma explanacdo sobre tempo e temporalidade em um setor especifico - o de Tecnologia de
Informacdo e Comunicacdo — e seus resultados podem ser contestados ou corroborados a
partir do desenvolvimento de outros estudos. Isso permitiria, ainda, realizar um comparativo
entre as caracteristicas desse ambiente e os resultados encontrados em outras realidades,
proporcionando a amplia¢do do conhecimento da area.

b) Inserir 0 debate dos aspectos contextuais na pesquisa sobre aprendizagem e

inovacdo em empresas de TIC. Apesar de reconhecer que tempo e contexto sdo elementos

relevantes nos processos de aprendizagem e inovagdo, o presente trabalho ndo se debrugou
sobre 0s aspectos contextuais, abordando apenas as questdes de tempo e temporalidade. Os
aspectos relativos ao contexto podem ser alvo de outras investigacdes posteriores, podendo
produzir resultados interessantes a cerca de como tempo e contexto juntos se conectam com
0S processos de aprendizagem e inovagéao.

c) Desenvolver estudos sob o olhar das praticas e/ou Comunidades de Pratica,

procurando desvendar as nuances que permeiam 0 surgimento e a implantacdo de novas

préticas organizacionais como resultado do processo de inovacao nas organizagoes.
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APENDICE A: Roteiro de Entrevista (12 Rodada)

Parte 1: INFORMAC}()ES BASICAS DO RESPONDENTE
Entrevistado (a):

Idade (em anos):

Sexo: [ ] Masculino [] Feminino

Formacao:

Cargo que ocupa:

Periodo (em anos) que exerce a sua atual funcéo:

Tem pessoas sob a sua gestao? Quantos?

Parte 2: QUESTOES PARA ENTREVISTA
a) Faca um breve relato da sua trajetoria profissional e de sua trajetdria na SoluT].
b) Para vocé o que é o Mutatis?
¢) Como vocé comegou a atuar no Mutatis? Por qual motivo?
d) Como €é a dindmica de trabalho do seu grupo? (Os grupos: POP, Gestdo de
Desempenho, Desenho de Papéis).
Ja ocorreu algum desentendimento/divergéncia? Como isso aconteceu?
e) Desde o inicio do projeto, vocé destacaria momentos (eventos) que foram importantes
para 0 grupo e/ou para empresa? Descreva esses momentos.
Voceé se recorda de eventos anteriores que deram ‘origem’ ao Mutatis?
Quais? (Tentativa de mudanca da empresa anteriormente)
f) Foi possivel aprender alguma coisa com a vivéncia desses momentos? O qué? Como

iSSo aconteceu?

153



154

APENDICE B: Roteiro de Entrevista (22 Rodada)

Parte 1: INFORMAC}()ES BASICAS DO RESPONDENTE
Entrevistado (a):
Idade (em anos):

Sexo: [ ] Masculino [] Feminino

Parte 2: QUESTOES PARA ENTREVISTA

a) Como esta o andamento das atividades do seu gupo do trabalho?.

b) Quais beneficios do Projeto Mutatis para a empresa ja sdo perceptiveis até o

momento?

¢) Vocé se recorda de eventos anteriores que deram ‘origem’ ao Mutatis? Quais?

d) Eventos de aprendizagem:

- Tentando implantar a metodologia &gil (2008)

- Perdendo um importante cliente (2012)

- Vivenciando problemas na gestéo de talentos (avaliacdo de desempenho, evaséo,
promocao)

- Recebendo um novo ator organizacional (Pedro)

f) Foi possivel aprender alguma coisa com a vivéncia desses momentos? O qué? Como

iSso aconteceu?



APENDICE C: Protocolo Observacional

NO

Observador:

/

155

Local:

Data: /

Atividade: [ ] Formal [ ] Informal

Hora: h

min

Duracéo: h

min

Descricéo da atividade (O que?)

Relato do ambiente fisico (Onde?)

N° de Participantes:

Participantes (Quem?)

Relato do ambiente social

Observacdes gerais




156

APENDICE D: Matriz para Codificacio

Figura 12 — Matriz para codificagédo com dados obtidos das entrevistas
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Fonte: Elaborada pela autora (2020), mediante uso do Microsoft Excel.
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APENDICE E: Carta de apresentacdo a empresa

(11
B
22
UFPE
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGCAQO
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

Recife, de de

Sr. Valter
CEO da empresa SOLUTI

Prezado Senhor,

Simone Costa Silva, aluna do curso de doutorado do Programa de Pds-graduacdo em
Administracdo (PROPAD) da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), esta realizando o
segmento empirico de sua pesquisa nesta conceituada empresa. Até 0 momento, o trabalho é
intitulado da seguinte forma: “Aprendizagem de atores no processo de inovagao: estudo em
uma empresa do setor de Tecnologia de Informagdo ¢ Comunicagdo (TIC)”.

Trata-se de um estudo qualitativo, viabilizado por meio do uso de técnicas como coleta
de dados documentais, entrevistas com diferentes atores e observactes de determinadas
atividades. A referida aluna tem acompanhado algumas das reunides do projeto Mutatis, que
busca promover mudancgas em concepgdes e praticas adotadas com o intuito de fortalecer a
imagem da empresa e o atendimento ao cliente, bem como de intensificar o uso da
metodologia agil.

Salientamos que os resultados do estudo serdo utilizados apenas para fins académicos,
sendo mantida a confidencialidade da empresa e 0 anonimato dos participantes da pesquisa
por meio de pseuddnimos. A versdo final da tese de doutorado da aluna sera disponibilizada
em meio digital e impresso. Apds a defesa da tese, que devera acontecer em fevereiro de
2020, manifestamos interesse para realizarmos uma apresentacdo do trabalho nas instalagdes
da empresa SoluTI de forma que seus membros possam conhecer os resultados do estudo.

Aproveitamos a oportunidade para disponibilizar ndo sé o projeto de tese da aluna em
meio digital, mas também, em meio fisico e digital, dois artigos relacionados com a tese que
foram apresentados em eventos cientificos nacionais da area de Administrac&o.

Desde ja agradecemos a disponibilidade e atengdo de V. Sa.,
Atenciosamente,

Marcos André Mendes Primo, Dr. Eduardo de Aquino Lucena, Dr.
Orientador da aluna Coorientador da aluna
Professor do Programa de Pos-Graduacéo Professor do Departamento de Ciéncias

em Administracdo - PROPAD/UFPE Administrativas — DCA/UFPE
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APENDICE F: Carta de apresentacio aos entrevistados

444
2y
=
U.F.P.E
UNIVERSIDADE FEDI?RAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTBA(;AO
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

Recife,  de de 2019.

Prezado(a) Senhor(a),

Simone Costa Silva, aluna do curso de doutorado do Programa de Pds-graduacdo em
Administracdo (PROPAD) da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), esta realizando o
segmento empirico de sua pesquisa nesta conceituada empresa. Até 0 momento, o trabalho é
intitulado da seguinte forma: “Aprendizagem de atores no processo de inovacdo: estudo em
uma empresa do setor de Tecnologia de Informagao e Comunicagao (TIC)”.

Trata-se de um estudo qualitativo, viabilizado por meio do uso de técnicas como coleta
de dados documentais, entrevistas com diferentes atores e observactes de determinadas
atividades. A referida aluna tem acompanhado algumas das reunides do projeto Mutatis, que
busca promover mudancgas em concepgdes e praticas adotadas com o intuito de fortalecer a
imagem da empresa e o atendimento ao cliente, bem como de intensificar o uso da
metodologia agil.

Com o fim de viabilizar a pesquisa, solicitamos a sua participacdo em entrevista, de
aproximadamente 30 minutos, a qual serd gravada e posteriormente transcrita. Durante o
periodo de analise de dados, destacamos a possibilidade de Simone precisar esclarecer ou
aprofundar alguns pontos da entrevista concedida.

Salientamos que os resultados do estudo serdo utilizados apenas para fins académicos,
sendo mantida a confidencialidade da empresa e 0 anonimato dos participantes da pesquisa
por meio de pseuddnimos.

Desde ja agradecemos a disponibilidade e atencdo de V. Sa.,

Atenciosamente,

Marcos André Mendes Primo, Dr. Eduardo de Aquino Lucena, Dr.
Orientador da aluna Coorientador da aluna
Professor do Programa de Pds-Graduacao Professor do Departamento de Ciéncias

em Administragcdo - PROPAD/UFPE Administrativas — DCA/UFPE
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APENDICE G: Carta de apresentacéo ao facilitador do projeto

444
2y
2
ljF.P'E
UNIVERSIDADE FEDI?RAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGCAQO
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

Recife, de de

Sr. Pedro
Agile Coach da empresa SoluT]I

Prezado Senhor,

Simone Costa Silva, aluna do curso de doutorado do Programa de P6s-graduacdo em
Administracdo (PROPAD) da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), esta realizando o
segmento empirico de sua pesquisa nesta conceituada empresa. Até 0 momento, o trabalho é
intitulado da seguinte forma: “Aprendizagem de atores no processo de inovagao: estudo em
uma empresa do setor de Tecnologia de Informac¢ao e Comunicacao (TIC)”.

Trata-se de um estudo qualitativo, viabilizado por meio do uso de técnicas como coleta
de dados documentais, entrevistas com diferentes atores e observacdes de determinadas
atividades. A referida aluna tem acompanhado algumas das reunides do projeto Mutatis, que
busca promover mudancgas em concepcdes e praticas adotadas pela empresa, com o intuito de
promover a melhoria da sua imagem, do atendimento ao cliente e dos resultados, a reducéo do
risco operacional e 0 aumento no senso de pertencer, tornando o ambiente motivador.

Salientamos que os resultados do estudo serdo utilizados apenas para fins académicos,
sendo mantida a confidencialidade da empresa e 0 anonimato dos participantes da pesquisa
por meio de pseudénimos. A versdo final da tese de doutorado da aluna sera disponibilizada
em meio digital e impresso. Apds a defesa da tese, que devera acontecer em fevereiro de
2020, Simone e n6s manifestamos interesse para que ela realize uma apresentacdo do trabalho
nas instalagcdes da empresa SoluTI de forma que seus membros possam conhecer os resultados
do estudo.

Aproveitamos a oportunidade para disponibilizar ndo s6 o projeto de tese da aluna em
meio digital, mas também, em meio fisico e digital, dois artigos relacionados com a tese que
foram apresentados em eventos cientificos nacionais da area de Administrag&o.

Desde ja agradecemos a disponibilidade e atencéo de V. Sa.,
Atenciosamente,

Marcos André Mendes Primo, Dr. Eduardo de Aquino Lucena, Dr.
Orientador da aluna Coorientador da aluna
Professor do Programa de Pos-Graduacéo Professor do Departamento de Ciéncias

em Administracdo - PROPAD/UFPE Administrativas — DCA/UFPE
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