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Time is born from Mind looking at Space
MANLY P. HALL

Aungue se habla de un tiempo exacto, el
tiempo exacto no existe. El tiempo depende
siempre de los habitos de percepcion de
tiempo de los seres, incluyendo los consensos
sobre qué ocurrid antes o qué ocurrira
despueés.

THINLEY NORBU RINPOCHE



Resumo

Esta pesquisa teve como objetivo estudar a forma na qual os praticantes da estratégia refletem
ao vivenciarem, ao longo do tempo, experiéncias de gestdo numa organizacdo de TICs.
Utilizaram-se como fundamentacdo tedrica, a grosso modo, estudos que abordam a
aprendizagem organizacional (AO) como pensamento reflexivo de carater social, que
debrugcam as operacgdes intelectuais e as interagdes relacionadas com ele, e estudos que
examinam a no¢do de tempo desde uma perspectiva socio-construtivista. Duas perguntas
nortearam este trabalho: com relacdo aos praticantes da estratégia (a) em quais eventos eles
tém aprendido?; e (b) como foi o processo do seu aprendizado ao longo desses eventos? Foi
desenvolvido um estadio qualitativo de caso Unico, fazendo uso dos procedimentos da Teoria
Fundamentada. Onze respondentes atuantes em diferentes niveis hierarquicos de uma
organizacdo de TICs localizada em Recife foram selecionados. A coleta de dados foi realizada
por meio de entrevistas, documentos e observacdo. A andlise dos dados compreendeu a
descricdo e interpretacdo dos dados, assim como a formacéao de categorias que respondiam as
perguntas de pesquisa. Concluiu-se a existéncia de trés eventos de aprendizagem na
organizacdo, relacionados com as metodologias de desenvolvimento de software como
produto principal da organizacdo, cuja ocorréncia impactou a pratica da estratégia no nivel
econdmico, na configuracdo hierarquica, e no relacionamento com os clientes e 0 mercado.
De igual maneira, identificou-se um processo de significacdo cognitivo-social realizado pelos
praticantes da estratégia que abrangeu operacGes cognitivas, interacdo entre diversos grupos
de praticantes da estratégia ao interior da organizacao, e interpretacdo a luz de referentes
temporais. Este estudo contribui para o enriquecimento do debate sobre a aprendizagem de
praticantes da estratégia e sua relacdo com a dimensdo temporal, assim como para
compreender o fendmeno da aprendizagem no contexto das organizagdes de TICs e na

realidade empresarial brasileira.

Palavras Chave: Aprendizagem Organizacional. Pensamento Reflexivo. Tempo. Praticantes

da Estratégia. TICs.



Abstract

This research had the purpose of understand the mode which the strategy practitioners reflects
into management experiences, over time, in a technology and communications organization.
In the theoretical foundation were used studies that approaches to organizational learning
(AO) such social and reflective thinking, looking for intellectual operations and interactions
related, and studies that approaches to time concept from a social-constructivist perspective.
Two questions guided the research: about the strategy practitioners (a) on which events they
have learned?; and (b) how was the learning process along these events? It was developed a
qualitative case-study, applying Grounded Theory procedures. It were selected eleven
interviewees from different hierarchical levels, who belong to a technology and
communications organization located in Recife (Brazil). The data collection was made using
interviews, documents and observations. The data analysis included description and
interpretation, and categories building and sorting, responding to the research questions. It
was concluded three learning events existed into the organization, related with software
development methodologies. Their occurrence impacted the strategy practice in a economical
level, in the hierarchical configuration, and in the customers and market relationships.
Similarly, it was identified a cognitive-social meaning assignment process accomplished by
the strategy practitioners; it embraced cognitive operations, interactions between groups of
strategy practitioners inside the organization, and interpretation below temporal landmarks.
This study adds to the academic discussion about strategy practitioners learning and its bond
with the temporal dimension; also, it contributes to the understanding of the OL into

technology and communications organizations, and into the Brazilian organizational reality.

Key Words: Organizational Learning. Reflective Thinking. Time. Strategy Practitioners.

Technology and Communications Organizations.
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1 INTRODUCAO

1.1 Estabelecimento do problema e objetivo da pesquisa

Na atualidade, as organizacdes encontram-se situadas em um contexto marcado pelo
fluxo rapido e continuo de interacfes e a construcdo de significados no devir das mesmas. Ao
estar conformadas por atores sociais, cujas interpretacfes da realidade variam em funcdo de
Sua experiéncia, as organizac0es se constituem como espacos de convergéncia da diversidade,
com negociacgdes de significados fluidas e manifestas nos fendbmenos sociais que acontecem

no seu interior.

Um dos fendbmenos que reflete essa fluidez na construcdo de significados é o da
aprendizagem que se produz nas organizagOes. Desde uma das perspectivas do campo de
estudo da aprendizagem organizacional (EASTERBY-SMITH; LYLES, 2011), cogita-se que
as acdes e interacdes dos atores sociais, podem constituir para eles experiéncias significativas
que produzam conhecimento perduravel, sendo que tal conhecimento pode ter aplicabilidade
no contexto da organizacdo. Destarte, os atores sociais podem contemplar suas acfes e as
interagbes com outros desde a pergunta “que aconteceria se...?”, e partindo de suas
consideracBes, escolher cursos de acdo orientados a consecucdo de determinadas
consequéncias (ELKJAER, 2009), experimentando assim aprendizado na acdo e aquisi¢ao de
conhecimento (COOK; BROWN, 1999).

Nas suas diferentes experiéncias, 0s atores sociais podem vivenciar emocdes que
propiciem o surgimento de um inquerito reflexivo (DEWEY, 1959), sendo aquele a percepcao
da necessidade de transformar uma situacdo dificil ou problematica, em uma manejavel e
confortavel. Subsequentemente, os atores geram hipdteses de acdo, suportadas num processo
de imaginacdo antecipatoria das consequéncias, e posteriormente testam tais hipdteses na
acao, com a finalidade de determinar quais conceitos e teorias sdo relevantes para solucionar o
lidar com a situagdo probleméatica. Tal processo tem sido denominado “pensamento
reflexivo”, comporta a construcdo de significados no marco de aspectos cognitivos e sociais,
como processo de significacdo cognitivo-social (ELKJAER, 2004), e constituiria a esséncia
da aprendizagem organizacional desde a perspectiva do campo de estudo da aprendizagem

organizacional examinada.
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De outra parte, sdo multiplos os atores sociais que podem vivenciar a aprendizagem na
organizacgdo. Entre eles, atende-se aqueles envolvidos na pratica da estratégia, porquanto suas
acOes possuem a capacidade de ter efeito sobre as dinamicas e configuracdo da organizacéo.
Os significados que constroem no pensamento reflexivo, e em consequéncia suas cognicdes,

acOes e interagdes, determinam o planejamento e execucgdo da estratégia.

Os praticantes da estratégia sdo atores sociais de diferentes niveis hierarquicos, que
exercem sua capacidade de acdo usando, coordenando e adaptando préaticas prevalentes na
sociedade (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007) e sua propria experiéncia para
resolver problemas de risco e incerteza na organizagdo (WHITTINGTON; CAILLUET;
YAKIS-DOUGLAS, 2011). Sua agdo € continua, encontra-se situada e configurada
socialmente, enraizada no contexto, e objetiva influenciar a sociedade. Portanto, o processo de
significacdo cognitivo-social que tipifica a aprendizagem organizacional possibilitaria o
exercicio adaptado das préaticas prevalentes na sociedade, e 0 uso da experiéncia anterior dos

praticantes da estratégia para resolver os problemas que abrange a estratégia da organizacé&o.

No que tange ao estudo da aprendizagem organizacional como fenémeno social, vale a
pena questionar por uma unidade de analise. A aprendizagem organizacional tem a
potencialidade para acontecer no marco de um contexto organizacional caracterizado com
dimensbes temporais e espaciais (ELKJAER, 2004). Entre aquelas, o tempo tem sido
identificado nos estudos organizacionais como um fator importante para a compreensdo das
dindmicas dos fendémenos organizacionais, por causa da sua capacidade para estruturar
condigdes de relacdo entre construtos (GEORGE; JONES, 2000), e por ser uma dimenséo da
experiéncia  humana que afeta aos atores  organizacionais (BERENDS;
ANTONACOPOULOU, 2014).

Em congruéncia, o evento de aprendizagem pode ser postulado como uma unidade de
analise pertinente, em razdo de que seu desdobramento no tempo e no espaco possibilita sua
identificacdo para seu estudo (ELKJAER, 2004; ISABELLA, 1990). O evento de
aprendizagem aludiria a uma situacdo localizada no tempo e espaco, na qual acontece o

processo de significacdo cognitivo-social.

No tocante ao aspecto do tempo especificamente, tais eventos de aprendizagem
contariam com um curso de agdo ou trajetdria particular, configurada ativamente pelos atores
sociais da organizacdo nas suas interacdes, no decorrer de madltiplas contingéncias

(STRAUSS, 1993). Em tal configuracdo os atores sociais ressignificariam o passado e
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reconsiderariam suas proje¢des para o futuro, afetando suas acdes e interagdes, e as de outros
atores (MEAD, 1932; FLAHERTY; FINE, 2001). De modo que, nos eventos de
aprendizagem, o processo de significacdo cognitivo-social que caracteriza a aprendizagem
organizacional permitiria uma interpretacdo do aspecto temporal, e tal interpretacdo, na sua

vez, afetaria a experiéncia de aprendizagem.

A vista disso, um setor da indUstria onde se pode observar a experiéncia reflexiva que
conduz a mudanca de praticas para fazer frente ao contexto global é o das organizacdes de
Tecnologias da Informacao e Comunicacdo (TICs). Como refere o IBGE (2011) nas empresas
de TICs, inclusas no setor de Eletricidade e Gas do Brasil, 44,1% mudaram 0S Seus processos
ou produtos no Gltimo ano mediante a inovacao. Estas estatisticas apontam para a pertinéncia
de uma pesquisa para analisar experiéncia reflexiva que conduz a mudanca de préaticas para

fazer frente ao contexto global, nos processos desse tipo de organizagdes.

Tendo em conta os argumentos anteriormente expostos, é possivel delimitar o foco
analitico da presente pesquisa ao processo de pensamento reflexivo dos atores que fazem
parte do grupo de praticantes da estratégia da organizacdo, localizado no tempo; com isso,
pretende-se visualizar os fatores sociais, temporais e cognitivos envolvidos em sua
experiéncia de pensamento reflexivo, sobre os possiveis caminhos de resolucdo de situacBes

de risco e incerteza na pratica da estratégia na organizacao.

Assim, o problema ao qual respondeu a presente pesquisa €: De que forma manifesta-
se 0 pensamento reflexivo de praticantes da estratégia ao vivenciarem, ao longo do tempo,

eventos de aprendizagem significativos numa organizacao de TICs?

1.1.1 Objetivos

Tendo em conta o0 problema exposto e o foco analitico definido, os objetivos que

procurou atingir a presente pesquisa sdo 0s seguintes:

1.1.1.1 Objetivo geral
Compreender o pensamento reflexivo de praticantes da estratégia ao vivenciarem, ao

longo do tempo, eventos de aprendizagem significativos numa organizacao de TICs.
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1.1.1.2 Objetivos especificos

Com relacdo a organizagdo de TICs objeto deste trabalho, pretendeu-se, ao longo da

dimenséo do tempo:

. Identificar os eventos significativos de aprendizagem para os praticantes da estratégia
da organizacéo.

. Entender o processo de significacdo cognitivo-social que realizam os praticantes da
estratégia durante os eventos significativos de aprendizagem.

1.2 Delimitacao do estudo

Uma vez esbocados os objetivos que persegue o presente estudo, € necessario
delimita-lo nos ambitos conceitual, espacial e temporal. Em primeiro lugar, no ambito
conceitual, foram examinadas as teorias e conceitos que foram abordados no decorrer do
estudo; em segundo lugar, no ambito espacial, foram tratadas as particularidades do setor da
indUstria, caso e os respondentes da pesquisa; e para encerrar, no ambito temporal, descreve-

se o0 periodo de tempo no qual foi realizada a pesquisa.

Em primeiro lugar, no tocante ao &mbito conceitual, é preciso contextualizar as lentes
tedricas usadas para aproximar-se a aprendizagem organizacional, a figura do praticante da
estratégia, e ao aspecto do tempo. Em primeiro lugar, no tocante a aprendizagem
organizacional, existe um grande nimero de estudos com variadas perspectivas. De acordo
com Easterby-Smith e Lyles (2011), o campo de estudo da aprendizagem organizacional
caracteriza-se pela novidade, velocidade no desenvolvimento, incremento da diversidade e
especializacdo nos estudos, e o florescimento de debates e argumentos como consequéncia de
tal diversidade. Com efeito, nesse campo de estudo € possivel encontrar um grupo de estudos
que se aproximam a realidade do fendmeno enxergando-o como possessao de conhecimento,
e outros que 0 enxergam como a pratica de conhecer, inserida socialmente (COOK; BROWN,
1999).

O presente estudo considera a aprendizagem organizacional desde uma visdo
integrativa, julgando-a tanto uma atividade de possessdo de conhecimento, quanto uma prética
inserida socialmente (ELKJAER, 2004). Para compreender tal visdo, debrucam-se no
referencial tedrico os fundamentos da filosofia pragmatista, que raciocina sobre a acéo

orientada a consequéncias (DEWEY, 1934), a forma na qual acontece a integracdo
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epistemoldgica das perspectivas de aquisicdo e pratica na aprendizagem (ELKJAER, 2004;
BRANDI; ELKJAER, 2011); e a no¢do de pensamento reflexivo que possibilita tal integracédo
(ELKJAER, 2004; DEWEY, 1938; 1959). Adicionalmente, exploram-se aspectos sociais de
outras teorias da aprendizagem organizacional que poderiam contribuir ao entendimento do
papel das interacGes nela, como é o caso da teoria de aprendizagem situada (LAVE;
WENGER, 1991), da teoria de comunidades de pratica (BROWN; DUGUID, 2001) e da
perspectiva das organiza¢6es como mundos sociais (STRAUSS, 1993; CLARKE, 1991).

Em relacdo com os atores que vivenciam a aprendizagem organizacional, constituem-
se como alvo deste estudo aqueles envolvidos na pratica da estratégia, pelo efeito potencial
das suas acOes sobre as dindmicas e configuracdo da organizacao. A defini¢do de seus tragos,
suas acOes e seu envolvimento na estratégia, foi feita desde a perspectiva da estratégia como
pratica (S as P), que a diferenca de outros enfoques da estratégia que ddo grande relevancia as
varidveis econdmicas, considera a pratica como uma ac¢do continua praticada por pessoas num
contexto especifico (ORLIKOWSKI, 2000; CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010;
JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).

Finalmente, no concernente ao aspecto temporal da aprendizagem organizacional, o
tempo esta implicitamente envolvido na maior parte dos estudos deste fendmeno, pois alude a
mudanca e ao progresso no tempo, e abrange dimensdes complexas (BERENDS;
ANTONACOUPOLOU, 2014). Foi essa consideracdo da importancia de incorporar a
complexidade, que levou a selecionar o conceito de trajetoria (STRAUSS, 1993) como a
no¢do de tempo que fundamenta a presente dissertacao, por causa de sua consideracdo da acao
orientada a consequéncias como unidade central de analise nas perspectivas de passado,
presente e futuro, e sua abrangéncia de uma multicondicionalidade determinante dos
fendmenos organizacionais (STRAUSS, 1993), que abarca a complexidade da dimenséo

temporal.

Em segundo lugar, no ambito espacial, o setor da industria pesquisado foi o de
Tecnologias da Informagdo e Comunicacdes (TICs), que abrange aquelas organizacgdes que
produzem bens e servicos destinados a possibilitar a gestdo dos sistemas de informacéo e as
comunicacdes de outras organizacdes. A pesquisa delimitou-se geograficamente a
organizagcdes da cidade de Recife, capital do estado brasileiro de Pernambuco. O caso
selecionado foi 0 de uma organizacdo reconhecida pelo seu crescimento e avangos de gestéo,
de maneira que se constituisse como um caso unico (MERRIAM; TISDELL, 2016), cujo
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estudo de particularidades permitisse um amplo entendimento do fenémeno da aprendizagem
organizacional como processo de significacdo cognitivo-social estudado. De igual maneira, 0s
respondentes da pesquisa, selecionados ao interior da organizacdo, foram praticantes da
estratégia, de diferentes niveis hierarquicos, cujas entrevistas forneceram informacdes ricas e
pertinentes para a compreensdo de sua aprendizagem organizacional na resolucdo de

problemas de gestdo que envolve a estratégia.

Em terceiro lugar, no ambito temporal, a pesquisa foi realizada entre os meses de
junho e novembro de 2016, sendo inicialmente conduzida uma observacdo de reunido de
analise critica, e posteriormente 24 entrevistas com onze respondentes, distribuidas em quatro
rodadas. Na faixa temporal na qual foram realizadas as entrevistas, também realizaram-se
observagdes do entorno de trabalho e revisdo de documentos, que permitiram triangular as

informacdes obtidas por parte dos respondentes.

1.3 Relevancia e justificativas da pesquisa

A presente secdo tem por objeto evidenciar os diferentes aspectos pelos quais este
estudo tem potencial para contribuir tanto no campo tedrico-académico, quanto para a gestao;
é por isso que estd conformado por uma primeira subsecdo que indica os tépicos e abordagens
tedricas nas que tenta ser congruente com a agenda de pesquisa, para apos referir os tracos do

seu possivel aporte em uma regido e setor da industria especifico.

1.3.1 Relevancia tedrico-académica

De um lado, conforme Easterby-Smith e Lyles (2011), os estudos de aprendizagem nas
organizacfes podem ser classificados por sua maior ou menor aproximagdo a teoria ou a
pratica da realidade organizacional, e por sua maior ou menor proximidade com as nog¢des de
processo ou contetdo do conhecimento, como enfocados na Aprendizagem Organizacional,
na Gestdo do Conhecimento, nas Organizacbes que Aprendem ou no Conhecimento
Organizacional. Nessa ordem de ideias, 0 presente trabalho visa aportar ao debate académico
com maior proximidade ao processo e a teoria organizacional, enfocando-se no conceito de
Aprendizagem Organizacional, e frisando especialmente o aspecto da experiéncia de reflexdo

na gestdo dos praticantes da estratégia.

Consequentemente, o aporte potencial da pesquisa poderia projetar-se com varias

caracteristicas. De uma parte, poderia juntar-se ao debate académico para uma maior
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compreensdo do fendmeno da aprendizagem organizacional desde a perspectiva da
experiéncia reflexiva, contribuindo a discussdo dos aspectos constituintes da mesma; de outro
lado, tem a probabilidade de somar a discussdo existente na busca de mecanismos para
assimilar o processo de gestdo dos praticantes da estratégia na sua complexidade, sem deixar
de enxergar tal gestdo como agéo e interagédo social, e situando-a como fenémeno em relagéo
a um dominio organizacional de multiplos niveis (STRAUSS, 1993). Adicionalmente, existe a
opcdo de que este estudo possa ser considerado no debate para elucidar o papel da
temporalidade no processo de aprendizagem e de gestdo dos praticantes da estratégia, de
maneira que possa ser desenvolvida uma viséo prospectiva e complexa da temporalidade em
relagdo a interacdo (STRAUSS, 1993; ADAM, 1990). O presente estudo também adota a
pretensdo existente em muitos outros estudos de aportar para a discussdo de mecanismos para
diminuir a distancia entre teoria e pratica, como sdo os desenvolvimentos de técnicas de
gestdo que caracterizam a Organizagdo que Aprende e a Gestdo do Conhecimento
(EASTERBY-SMITH e LYLES, 2011), e aqueles que ajudam nas acOes educativas para
promover o inquérito e o pensamento reflexivo, permitindo assim enfrentar as incertezas e
desafios da sociedade global (ELKJAER, 2009).

1.3.2 Relevéancia pratica

Em primeiro lugar, o presente trabalho pode contribuir para o aprimoramento da
gestdo nas organizacbes da regido em alguns aspectos relacionados com a reflexdo e
aprendizagem dos praticantes da estratégia, aportando elementos que podem ser tomados em
consideracdo na tomada de decisdes e geracdo de direcionamentos mais adequados para o
contexto das organizacdes. Segundo a Visao de Futuro para 2035 do Governo do Estado de
Pernambuco (2014), o proposito € manter o dinamismo econdmico que tem caracterizado a
regido nos ultimos anos, de maneira que nos préximos vinte anos o PIB per capita de
Pernambuco se eleve de R$11.776 (dado de 2011) para R$35.000; para isso, 0 Governo de
Estado procura enfocar suas agoes em dar um grande salto na competitividade, produtividade
e na capacidade de inovacdo do setor produtivo. Com efeito, dentro do plano estratégico do
Governo do Estado, o dinamismo econémico e a competitividade, a inovacdo e a insercao
global constituem trés das 14 areas de resultados (SEPLAG, 2014).

No tocante ao setor de servicos, era o terceiro setor mais produtivo da economia
estadual, com 73% da média brasileira (dado de 2010); segundo as proje¢des do Governo do

Estado, espera-se que para 2035 seja 0 setor mais produtivo da economia estadual, com 88%
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da média brasileira. Com respeito a inovacdo, as empresas de Pernambuco sdo pouco
inovadoras, quando observado o percentual das empresas industriais que inovam (35,3% em
2011). Até agora, o Estado teve uma posicdo destacada no setor de servicos, de maior
densidade tecnoldgica, e na capacidade de pesquisa, 0 que reflete, em grande parte, pouca

articulacdo entre universidades e empresas (SEPLAG, 2014).

Em consequéncia, para o desenvolvimento de Pernambuco num ambiente de grande
disputa competitiva, é preciso que o empresariado assuma uma postura inovadora, e que as
instituicGes de TICs sejam mais robustas e acessiveis. Por tal razdo, a visdo do Governo do
Estado para 2035, na area de inovacdo, contempla a “intensificacdo da inovacéo por parte do
empresariado pernambucano, aumentando 0 numero das empresas que inovam e Seus
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, a0 mesmo tempo em que cresce e melhora a
capacidade das instituicdes de TICs, com crescente interagdo com as empresas e aumento do
numero de pesquisadores” (SEPLAG, 2014; p. 72).

Neste caso, um estudo que explora a aprendizagem dos praticantes da estratégia a
partir da reflexdo na sua gestdo, com relacdo a dimensao do tempo, pode ser considerado para
propiciar que eles passem a levar em conta os aspectos do seu proprio processo de
pensamento reflexivo em relagdo ao passado, presente e futuro, com alguma probabilidade de
repercussdes na sua gestdo em relacdo ao contexto regional. Visto que o setor de servicos, e
em particular o setor de TICs, contam com especial atencdo do Governo de Estado na
promocdo da sua competitividade e intensificagdo da inovacdo, uma pesquisa que almeja
entender a aprendizagem na préatica da estratégia da organizacdo, contribuiria a dilucidar as
oportunidades de investimento e de fortalecimento da relacdo com a academia, para promover

a inovacéo e a competitividade.

Em segundo lugar, e especificamente em relagdo a industria de TICs no estado de
Pernambuco, o presente estudo poderia fornecer elementos para enriquecer a discusséo sobre
possiveis alternativas para suprir a necessidade de promocdo da cultura de inovacdo e
competitividade das empresas de TICs (GOUVEIA et al., 2014) e para fortalecer a capacidade
de atracdo de novos investimentos através da gestdo realizada por pessoal altamente
qualificado (LIMA; SICSU; PADILHA, 2007), dado que explora alguns aspectos que podem
intervir na gestdo dos praticantes da estratégia das organizacfes da regido, seu aprendizado e

sua adaptacdo as condicGes contextuais.
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Por certo, o avanco deste tipo de empresas tem se produzido simultaneamente com a
ativacdo da economia do Estado; enquanto em 2003 a participacdo das atividades de TICs na
economia pernambucana ainda era modesta, havia grandes perspectivas de um crescimento
acelerado, em comparacdo com as taxas anuais de crescimento de Pernambuco (FACEPE e
CONDEPE-FIDEM, 2003). Posteriormente, Policarpo, Sicsu e Padilha (2007) reconheceram
alguns indicios de recuperacao do crescimento da economia do Estado em geral, com algumas
facilidades potenciais para a atracdo de grandes projetos estruturadores, e em particular
aqueles caracterizados por uma forte sustentacdo na area do conhecimento, como € o caso dos
da inddstria de TICs.

Em referéncia as caracteristicas atuais do setor em Pernambuco, encontra-se
conformado em sua maioria, por pequenas e médias empresas; ndo obstante, também estdo
presentes empreendimentos de porte multinacional como a Motorola, IBM, Samsung e
Microsoft (SILVA, FERNANDES e PAIVA, 2014). De igual forma, pode ser salientada a
prevaléncia de empresas de curta idade; segundo dados de 2010 de Porto Digital, um dos
maiores clusters do setor, 62% das empresas foram fundadas depois do ano 2000 (PORTO
DIGITAL, 2010).

A forte sustentacdo na area do conhecimento assinalada por Lima, Sicsu e Padilha
(2007), apresenta um claro exemplo e uma oportunidade para as contribuicfes desde o estudo
da aprendizagem organizacional ja que, como relata a Pesquisa do Porto Digital, 79% dessas
empresas se importam com formacéo e certificacdo de profissionais e 65% com inteligéncia
competitiva e captagéo de recursos (PORTO DIGITAL, 2010); se faz evidente que o estudo da
gestdo dos praticantes da estratégia apoiaria a busca de inteligéncia competitiva realizada por

aquele tipo de empresas da regiao.

Finalmente, e levando em conta o olhar da pesquisadora em relacdo ao fenémeno,
permeado pela sua vivéncia pessoal, uma organizacdo de TICs pode ser considerada como um
contexto cuja cultura organizacional tem mais probabilidade de estar aberta a inovacéo e a
mudanca frequente, e portanto um provavel fornecedor de maltiplas experiéncias de gestdo

gue podem propiciar a aprendizagem para 0s praticantes da estratégia.
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1.4 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo estd conformada por seis capitulos. O primeiro possui seis se¢des.
Inicialmente, apresentou-se a delimitacdo tedrica do estudo, a definicdo do problema de
pesquisa e dos objetivos, tanto gerais quanto especificos; logo, foi exposta a justificativa do
estudo, tanto na sua relevancia teorica, quanto pratica. Finalmente, realizou-se uma breve
apresentacdo sobre a pesquisadora, tentando elucidar sua influéncia na pesquisa, e por fim

realiza-se a presente exposic¢do da estrutura geral da dissertacao.

O segundo capitulo envolve a fundamentagcdo tedrica do estudo, abrangendo os
conceitos pelos quais serd estudada a aprendizagem dos praticantes da estratégia, desde as
abordagens escolhidas: aprendizagem organizacional como experiéncia e pensamento
reflexivo e reflexdo coletiva; a dimensdo temporal na aprendizagem desde a nocdo de
trajetoria, e estes enquadrados na teoria da acao social e a interacdo como lente teérica para a

compreensdo das organizacoes.

O terceiro capitulo contém os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados
nesta pesquisa. Ele indica com detalhe as caracteristicas e argumentos para a eleicdo do
estudo qualitativo, da abordagem de estudo de caso, e o processo de coleta e analise de dados
com amostragem tedrica, que implicara entrevistas semiestruturadas e observacdo; tudo com o

fim de desenhar o percurso da pesquisadora no desenvolvimento da dissertacao.

O quarto capitulo evidencia os resultados da pesquisa, e estd estruturado com uma
breve apresentacdo da empresa a ser estudada, assim como dos praticantes da estratégia, cuja
gestdo e pensamento reflexivo foram estudados, seguido pelos eventos identificados como
mais significativos para eles. Subsequentemente, se procedeu a entender o processo de
interpretagdo cognitivo-social que realizaram os praticantes da estratégia durante os eventos
mais significativos de aprendizagem, através da conformagdo de categorias tedricas
estruturadas em andlises sucessivas. Para encerrar o capitulo, serdo expostas as relacdes entre

eventos.

No quinto capitulo foi desenvolvida a discussdo dos resultados, a luz dos achados de
outros estudos, visando entrever como a presente pesquisa reforgou, ampliou ou divergiu, em
relacdo com outros estudos tedricos e empiricos. Com essa finalidade, tomaram-se as
categorias propostas como ponto de partida, visando distinguir sua congruéncia ou

divergéncia com 0s pressupostos de outros estudos.
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Por Gltimo, no capitulo seis, almejou-se expor as conclusdes e principais aportes a
discussdo nos campos de conhecimento da aprendizagem organizacional como experiéncia e
pensamento reflexivo, e ao estudo da dimensdo temporal em relacdo a aprendizagem
organizacional; adicionalmente, sdo propostas possiveis implicacbes para a gestdo nas

organizacOes e provaveis rumos para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA - EMPIRICA

O presente capitulo pretende abordar os conceitos da literatura envolvidos no estudo.
De acordo com Merriam e Tisdell (2016), uma das caracteristicas mais importantes da
pesquisa qualitativa é o seu processo indutivo, no que os pesquisadores coletam dados para
construir conceitos ou teorias, a diferenca do processo dedutivo de outros tipos de pesquisa,
que testam hipdteses a partir de conceitos ou teorias previamente elaborados; nesse contexto,
0s pesquisadores podem ser guiados por algum referencial tedrico especifico de uma
disciplina, para possibilitar seu foco no inquérito e na interpretacdo dos dados. De maneira
que, neste ponto do trabalho, pretende-se abordar conceitos que facilitem ou sensibilizem
(PATTON, 2002) para a posterior coleta e analise de dados, sem impor um padréo
predeterminado, com o fim de entender como tais conceitos se manifestam e recebem

significado no contexto estudado.

Tendo em conta que o propoésito deste trabalho € entender o modo em que o0s
praticantes da estratégia refletem ao vivenciarem, ao longo do tempo, experiéncias de gestao
numa organizacdo de TICs, julgou-se relevante examinar diferentes conceitos, expressados na

Figura 1.

[ Fundamentacao Teérica]

Dimensao temporal
na Aprendizagem

Experiéncia Reflexiva
e Aprendizagem
- / i Face Social: - . -
[ Fundamentos ] Aprendizagem Situada e [ Conceito de Tempo ] [ Tempo e Aprendizagem ]

Organizacional

na Filosofia Pragmatista Comunidades de Pratica focade no Presente Organizacional

Desafio da Integracio Conceito de Trajetdria
Epistemoldgica na AQ Perspecl:wa das Organizacbes
para AD: Mundos Sociais
Va
A nogao de Pensamento
Reflexivo Categona de Sujeitos da AD:
Praticantes da Estratégia

Figura 1: Principais tépicos tedricos examinados na Fundamentacao Teodrica deste trabalho.
Fonte: Elaboragdo Prdpria.
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Para comecar, as nogdes centrais do processo de experiéncia de pensamento reflexivo
que constitui a aprendizagem organizacional (chamada AO daqui a adiante), incluindo a
experiéncia de pensamento reflexivo em comunidades de pratica, assim como a abordagem do
tempo em relacdo com a AQO; igualmente, considerou-se a visdo das organiza¢bes como
mundos sociais, para a compreensao da gestdo que os praticantes da estratégia realizam nas
organizagcOes. Destarte, 0 presente capitulo contempla um primeiro momento em que se
esboca a nocdo de experiéncia reflexiva que constitui a AO, seguido pelo estudo da dimenséo
temporal em relacdo a AO; e, transversal a elas, a nocdo de organizagcbes como mundos

sociais.

2.1 Experiéncia reflexiva e aprendizagem

2.1.1 Fundamentos na filosofia pragmatista
Antes de examinar a perspectiva de AO que faz parte dos conceitos sensibilizadores
deste estudo, e com a finalidade de ampliar a compreensdo do leitor, convém citar a visdo de

conhecimento cientifico que fundamenta a perspectiva da AO como experiéncia reflexiva.

A palavra “pragmatica” tem diversas interpretacdes, dado que a corrente filosofica a
examinar influenciou diversas areas do conhecimento como a linguistica, a sociologia, a
psicologia, entre outras; ainda na linguagem comum tem sido adotada, sendo usado para dar
qualidade a uma pessoa ou procedimento que foca nos resultados, com frequéncia deixando
de lado o rigor e a qualidade que seriam precisos em uma situagéo especifica. Considerando-
se que em todos esses casos a orientagdo para as consequéncias ou resultados é destacada, este
€ 0 unico aspecto comum com a filosofia pragmatista (ELKJAER, 2015; MIETTINEN;
SAMRA-FREDERICKS; YANOW, 2009).

A filosofia pragmatista concebe os fendmenos, em cujo conjunto pode-se incluir a
acdo humana, como recebendo significados construidos em termos das suas consequéncias;
isso, a diferenga da logica convencional do conhecimento que defende a causalidade “se -
entdo...”, onde a causa, e ndo as consequéncias, possui lugar principal (ELKJAER, 2015;
GILLBERG; VO, 2014). Vale a pena sublinhar a relevancia que a construgdo de significados

recebe nesta perspectiva, pois como varios autores tém mencionado (GUBA; LINCOLN,
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1994; SCHWANDT, 1994; CHARMAZ, 2014; ELKJAER, 2013), a abordagem construtivista
denota uma interpretacdo particular da natureza da realidade, de carater multiplo, baseada na
socializacdo e na experiéncia, dependente das condi¢des contextuais do individuo; de fato, ao
longo deste referencial tedrico podera ser evidenciado que tal visdo de realidade € subjacente

a perspectiva de AO como experiéncia reflexiva.

A filosofia pragmatista, com o seu foco na acdo concreta e as consequéncias que ela
produz, vai além da énfase nos conceitos abstratos e principios, comum nas ciéncias sociais,
no que tange a sua relagdo com a AO (COOK; BROWN, 1999; FARJOUN; ANSELL; BOIN,
2015). Aquilo permite conformar uma visdo mais abrangente que a que tradicionalmente
entende a AO como aquisicdo de conhecimento, passando a considerar também a pratica de

conhecer como parte dessa acdo humana concreta e dindmica.

Dentre os fil6sofos pragmatistas, foi John Dewey quem tratou diretamente a relacao da
aprendizagem com o conhecimento. Dewey foi um filésofo e pedagogo norte-americano, que
viveu até a década de 1950, e foi um dos maximos expoentes da escola pragmatista nos
Estados Unidos, junto a Charles Peirce e William James (diferenciando-se deste ultimo no seu
enfoque empirista e utilitarista, e ndo positivista, como o de James). Realizou importantes
contribui¢es no campo educativo e nas ciéncias sociais, sendo um dos fundadores da Escola
de Pragmatismo de Chicago junto a George H. Mead, James H. Tufts, James R. Angel,
Scribner Ames e Addison Moore. Recentemente, sua viséo filosofica tem sido retomada na
Sociologia e a Filosofia por autores como Richard Rorty, Hans Joas e Richard Bernstein
(ESTEBANEZ, 1991).

Dewey assinalou que falar da atividade humana em termos de aquisicdo de
conhecimento era um erro categorial, pois isso envolveria a elaboracdo de um conceito
estatico para uma atividade dinamica; isso ndo significa que o conhecimento como possessao
ndo seja Gtil na pratica, mas que ndo deve ser confundido com a pratica em si mesma (COOK;
BROWN, 1999). De fato, na acdo concreta, o individuo estaria elaborando hipoteses de
trabalho atraves da imaginagdo antecipatdria de consequéncias, que acabaria testando na acao
posterior (ELKJAER, 2015; ELKJAER, 2013).

Dessa forma, a introdugéo da perspectiva pragmatista no estudo da AO promoveu uma
melhor compreenséo do papel da atividade humana na aprendizagem, mas imp0os um desafio
epistemoldgico para integrar essa nocao de agdo concreta e dindmica com as ideias existentes

da aprendizagem como possessao.
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2.1.2 O desafio da integracdo epistemoldgica na AO

No tocante a0 modo em que os teoricos tém estudado a AO, Cook e Brown (1999 p.
382) identificaram que as abordagens podem ser categorizadas segundo a forma de se
aproximar a realidade da aprendizagem organizacional, sendo uma categoria as elaboragdes a
partir da epistemologia da possessdo, onde a AO € um processo de aquisicdo de um produto
gue € o conhecimento; a outra categoria € a das elaboracGes a partir da epistemologia da
prética, que, como referido na secdo anterior, denota uma visdo da AO como a pratica de

conhecer, inserida socialmente.

A primeira categorizacdo tem percorrido um trajeto maior na histéria do
desenvolvimento das teorias de AO, com um enraizamento na epistemologia cartesiana, que
destaca 0 aspecto cognitivo do individuo; nessa aproximacdo a realidade, o conhecimento
assume diferentes formas de insercdo na mente (COOK; BROWN, 1999; SPROGOE;
ROHDE, 2009), armazenado, e posteriormente exibido para seu uso.

De uma parte pode ser explicito ou tacito, no sentido de que na mesma linha de
pensamento da epistemologia Cartesiana podem ser definidas a partir da dualidade da origem
exterior ou interior a mente do individuo, respectivamente; tais formas de conhecimento
podem considerar-se complementares, impedidas de se substituir uma a outra pela sua propria
natureza, e eventualmente coadjuvantes na sua aquisicdo (POLANYI, 1966; BOFF;
ANTONELLO, 2011). Tanto o conhecimento técito, quanto o explicito, constituem abstracdes
Uteis para a pratica de conhecer (COOK; BROWN, 1999; GEIGER, 2009). De outra parte, 0
conhecimento pode ser classificado como individual ou grupal; essas formas tém sido
estudadas separadamente no campo da AO, como € o caso da aprendizagem individual versus
as comunidades de pratica (BROWN; DUGUID, 2001) ou versus a participacdo periférica
legitima (LAVE; WENGER, 1991); ndo obstante, nem sempre o que é conhecido por grupos
estd em possessdo dos individuos, e assim sua consideragdo de complementaridade e até da
sua eventual participacdo na aquisicao da outra, pode oferecer um panorama mais proximo da
realidade da pratica de conhecer (COOK; BROWN, 1999; HIGGINS; ELLIOTT, 2011).

A segunda categorizacdo, a da epistemologia da préatica, foi definida por Cook e
Brown (1999) em termos de “atividades coordenadas de individuos ou grupos, dentro de seu

trabalho real, evidencidveis num contexto organizacional ou grupal particular”; esses autores
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esclarecem que seu uso da palavra ‘pratica’ é equivalente ao da palavra ‘agdo’ como uma
conduta humana fornecida com significado contextual, coincidindo com a definicdo dada no
pragmatismo que embasa a AO como experiéncia reflexiva. Dessa forma, a pratica de

conhecer seria uma acao social, suscetivel de ser interpretada.

Respondendo a necessidade reconhecida de uma visdo integrativa dessas duas
categorias de epistemologias (COOK; BROWN, 1999; POPOVA-NOVAK; CSEH, 2015;
IPIRANGA; AGUIAR, 2014), para possibilitar uma visdo mais ampla do fendmeno, Elkjaer
(2004), gerou uma terceira opcdo de epistemologia que tenta funcionar como integradora das
duas anteriormente expostas, uma “terceira via”; tal visdo considera a AO como pensamento
reflexivo de carater social que desenvolve o conhecimento e a experiéncia, envolvendo o
pensamento que permite a possessao, e a socializagcdo que permite a pratica. A autora fez
questdo de ressaltar o traco de inser¢do na mente do conhecimento, ao que alguns teoricos da
area tém apelado com insisténcia, identificando a primeira categoria epistemoldgica como
“metafora da aquisi¢do” de habilidades e conhecimentos, e na segunda categoria
epistemoldgica colocou o ponto de partida no apelo as préaticas organizacionais concretas que

tém feito o outro grupo de tedricos, nomeando-a como “metafora da participagdo”.

N&do obstante, Elkjaer (2004) assinalou que a metafora da aquisicdo apresenta
dificuldade em relacdo a sua explicacdo do mecanismo pelo qual o conhecimento individual €
transferido para os grupos e organizacdes; de igual forma, questionou o pressuposto de que
individuo e organizagdo sdo duas entidades que devem ser entendidas separadamente, como €
contemplado na metafora da participacdo. No tocante a metéfora da participagdo, sua critica
foi ao foco no processo grupal e organizacional, com o eventual risco de desconsiderar o que

acontece na mente dos individuos.

Em consequéncia, a proposta integrativa desta autora é que, para realmente conseguir
uma integracdo epistemologica no estudo da AO e consequentemente um entendimento
conceitual da mesma, devem-se ultrapassar as preocupacoes sobre seu ‘0 qué’ e ‘como’ e, em
troca, distinguir o pensamento como o0 instrumento para executar o processo de AO que tem
lugar em termos sociais (ELKJAER, 2004; POPOVA-NOVAK; CSEH, 2015); desse modo, 0
pensamento é entendido como conhecimento de um nivel superior de abstracdo (em
compara¢do com o conhecimento concreto produzido na acdo) e, portanto, constitui o
subsequente passo a a¢do no processo de AO (NICOLINI; MEZNAR, 1995).
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Para aprofundar na ideia de pensamento como recurso da AO, Elkjaer recorre a nogado
de ‘pensamento reflexivo’ de John Dewey, 0 qual estudou o processo da aprendizagem de
forma geral, tentando resolver as questdes sobre a metafora da aquisicdo do conhecimento
desde uma posicdo pragmatista, como ja foi mencionado; de igual maneira, recorre a nocao de
‘mundo social’ de Anselm Strauss, um dos teéricos que analisa a agdo revestida de significado
desde suas mudltiplas condi¢Bes contextuais, também desde uma perspectiva pragmatista
(BRANDI; ELKJAER, 2011). Nas duas seguintes subsecOes serdo expostas com detalhe tais
no¢oes, com o fim de caracterizar adequadamente o fendmeno da AO, e assim possibilitar seu
papel como conceito sensibilizador (PATTON, 2002), facilitador da compreensédo dos achados

neste estudo, sem ignorar sua particularidade e especificidade de contexto.

2.1.3 A nocao de pensamento reflexivo

Com o fim de conseguir uma compreensdo ampla do papel do processo de pensamento
dentro da AO, serdo examinados os temas partindo do geral para o especifico: em primeiro
lugar a ideia de experiéncia; em segundo lugar a forma reflexiva que ela pode atingir; em
terceiro lugar os pressupostos do pensamento; e finalmente as fases sucessivas que o

pensamento reflexivo comporta.

2.1.3.1 Do geral ao especifico: Da ‘experiéncia’ a ‘experiéncia reflexiva’

Para comecar, é relevante destacar o papel do conceito de ‘experiéncia’, pois ele
consegue salientar o relacionamento entre o individuo e o meio ambiente, entre acdo e
pensamento (ELKJAER, 2015; GUIETTE; VANDENBEMPT, 2015; BALZERT; FETTKE;
LOQS, 2012; BALZERT; FETTKE; LOOS, 2011) e tem o potencial para produzir o inqueérito
que constitui 0 ponto de partida para a aprendizagem; comporta tanto o processo de
experimentar, quanto o resultado da experimentacdo. A experiéncia pode ser definida a partir
das suas caracteristicas principais; em primeiro lugar, a continuidade, em que eventos
separados no tempo, experimentados pelo sujeito, ganham coesdo e um senso de unidade,
configurando-se como uma experiéncia concreta para o individuo (DEWEY, 1934), e ainda
varias experiéncias ganham senso de unidade, prolongando-se em experiéncias sucessivas e
constituindo assim um continuum experiencial (DEWEY, 1938; TIKKAMAKI; HILDEN,
2013).
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Em segundo lugar, a qualidade emocional, a qual permite levar a atividade intelectual
para um ponto de integralidade, complementando-a para constituir a experiéncia; a emoc¢ao
adiciona a atividade cognitiva um sentido de integracdo e organizacdo, desde que suas
dindmicas sejam orientadas para uma consequéncia ou resultado (DEWEY, 1934; GODOI,;
FREITAS; CARVALHO, 2011); a emog¢do também propicia 0 surgimento de um senso da
experiéncia como ‘memoravel’, a partir da significacdo do impacto percebido pelo sujeito que
a vivencia. De fato, como serd analisado adiante, a emocdo tem um lugar destacado para
possibilitar o surgimento da experiéncia de carater reflexivo, especialmente no ponto do

inquérito.

Em terceiro lugar, e de acordo aos pressupostos pragmatistas, a experiéncia se
caracteriza pelo senso de proposito e a orientagdo ao resultado ou consequéncias; isto refere a
experiéncia como uma acdo social que incorpora as experiéncias precedentes e se orienta a
conclusdo ou desembocadura de um processo, inclusive em sua qualidade emocional, pois é a
sua integralidade que facilita seu avango em direcdo a uma culminacdo (DEWEY, 1934);
desse modo, a experiéncia usa 0 passado ndo como um fim, e sim como um meio para se
desdobrar e prever adequadamente as consequéncias (DEWEY, 1938; MACPHERSON;
JOHNSON; ELLIOTT, 2013). Destarte, e tendo em conta o propdésito deste trabalho, a
contemplacdo das dimensdes temporais na estruturacdo da experiéncia serd motivo de uma

maior exploracdo em secOes posteriores.

Por ultimo, a experiéncia se distingue pela caracteristica de interacdo com 0 meio
ambiente, de carater adaptativo; o sujeito interage com seu contexto em uma receptividade
gue nado equivale a passividade, e as propriedades da experiéncia acabam refletindo o grau e
qualidade da adaptacdo, o qual pode mudar a conclusdo da experiéncia nas suas proprias
dindmicas (DEWEY, 1934; BORELLI et al., 2015). Tal adaptacdo € reciproca, e tem sido
resaltada como o aspecto transacional da experiéncia no estudo da AO (ELKJAER, 2004).

A vista disso, e considerando-se o que foi expresso anteriormente, que a experiéncia
tem o potencial para produzir o inquérito que constitui o ponto de partida para a
aprendizagem, surge a pergunta: falar de ‘potencial’ equivale a dizer que todas as experiéncias
sdo apropriadas para produzir a aprendizagem? Se ndo fosse assim, quais séo as propriedades

daquelas experiéncias que a produzem?

Segundo Elkjaer (2015), quando o individuo retoma, mediante 0 inquérito,

experiéncias prévias similares com diferentes possibilidades de atribuicdo de significado, e



33

através disso, transforma o componente emocional da experiéncia em algo que pode ser
compreendido cognitiva e comunicativamente, estd transformando uma experiéncia normal
em uma experiéncia ‘reflexiva’ que €, por sua vez, uma experiéncia de aprendizagem, capaz
de produzir conhecimento. Entdo, o processo de pensar implica suspender a primeira
manifestacdo da emocao na experiéncia e buscar vincula-la com outras tendéncias possiveis
de agédo, de modo a se formar um plano mais compreensivo e coerente de acdo (DEWEY,
1938).

Com efeito, este tipo de experiéncia possui um ritmo de buscar e encontrar, que esta
vinculado as atividades do pensamento como a elaboracdo de teorias, hipoteses e posteriores
conceitos para a resolucdo ou o afrontamento de condi¢Bes problematicas que o entorno
apresenta (DEWEY, 1934), atributos que a vinculam com a préatica da aprendizagem e o
processo de producdo de conhecimento. Por conseguinte, pode ser afirmado que a
aprendizagem poderia se ver obstaculizada, ndo pela auséncia de experiéncias (DEWEY,
1938), mas pela ocorréncia de experiéncias que prejudiquem a aprendizagem, dada sua
qualidade e sua pobre relagdo com as diferentes condic¢des do contexto (DEWEY, 1938).

Por certo, das caracteristicas da experiéncia em geral, é a possibilidade de previsao das
consequéncias a que envolve especialmente a operacdo da inteligéncia (DEWEY, 1938;
SAWITZKI; ANTONELLO, 2014), implicando a observacdo das condi¢Ges e circunstancias
ambientais, conhecimento do que aconteceu em situacBes similares no passado e um
julgamento ao respeito. Em seguida, serdo estudados os detalhes dessas operacdes intelectuais

que, vinculadas a socializacdo, suportam o processo de aprendizagem.

2.1.3.2 Pensamento reflexivo

No que tange ao Pensamento Reflexivo, este se distingue pela promoc¢édo da formacéo
sistematica de conceitos. Esse cardter sistematico se evidencia no seu ordenamento
estruturado pelas consequéncias, no qual cada ideia determina a seguinte como seu resultado,
e por sua vez, cada resultado aponta as que precederam (DEWEY, 1959; ELKJAER, 2013),
tendo como aspecto central a agdo social de qualidade pragmatica. Em congruéncia,
diferencia-se de outros tipos de pensamento pelo exame ativo, persistente e cuidadoso de toda
crenca ou pressuposto de conhecimento a luz dos fundamentos que a sustentam e as

conclusdes que procura, em contraste com outros tipos de pensamento onde o encadeamento
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de ideias é desorganizado, a vontade de controle e a finalidade estdo ausentes, e ndo ha um
exame, andlise e investigacdo pessoais (DEWEY, 1959; USHIRO; BIDO, 2014; ALYANI;
SHIRZAD, 2011).

Nesse tipo de pensamento revelam-se dois estagios gerais: um estado de duvida ou
desconforto inicial, com uma forte influéncia do componente emocional da experiéncia, e a
posterior procura por dados que confirmem ou neguem 0s pressupostos e achados prévios
(DEWEY, 1959; RAFFNSOE; STAUNAES, 2014). Em primeiro lugar, o estado de ddvida
acontece a partir do que tem sido denominado ‘0 problema’, um fato que surpreende e desafia
0 sujeito até o ponto de tornar incerta a crenca; isso exige a geracdo de uma solucédo do estado

de perplexidade, fator que acaba orientando e estabilizando todo o processo de reflex&o.

Por causa disso, 0 sujeito procura ‘possibilidades’ ou ‘sugestdes’ para a resolucéo de
tal problema, que requerem consideracdo reflexiva; ele se pergunta pela veracidade de uma
indicacdo, tentando ver quais sdo as garantias de que os dados existentes assinalam realmente
a ideia sugerida, de modo que justifique a sua aceitacdo (DEWEY, 1959; CALVARD, 2015;
TIKKAMAKI; HILDEN, 2014). Desse jeito considera, além do objeto ou situacdo percebida
como problema, a possibilidade e a natureza da conex&o entre o objeto ou situacéo percebida
e 0 objeto ou situacdo sugerida, e com isso, a relagcdo entre a sugestdo e o significado que ela

pode possuir, no contexto do problema.

Antes de expor o detalhe das suas fases, vale a pena ressaltar que o pensamento
reflexivo é um processo e um produto ao mesmo tempo: processo, de propriedade temporal e
psicoldgica, e produto de qualidade atemporal e logica (DEWEY, 1959; MOLDJORD;
HYBERTSEN, 2015). Como processo, ja tinha sido exposto em termos de ordenamento
consequencial anteriormente neste estudo; com o traco logico e psicologico que é patente
aqui, se configura como uma sucessdo de premissas e conclusdes de relacdo reciproca, que
partem de uma emocdo do sujeito, analisando-se no presente, e cujo produto é uma
formulacdo manifesta e exata de relacGes (que é o seu traco logico). Destarte, faz-se evidente
a conciliagdo epistemoldgica proposta por Cook e Brown (1999) e resolvida na proposta de
Elkjaer (2004), entre o conhecimento como produto ou possessdo, € a pratica ou processo de
aprendizagem; assim como a relevancia da dimenséo temporal na aprendizagem, que sera

explorada em secdes posteriores.

Até agora tem sido explorada a definicdo e caracteristicas mais marcantes da

experiéncia reflexiva, ou nomeada experiéncia secundaria, por oposicdo a experiéncia
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primaria, que envolve a interagdo com o ambiente fisico e social prévia ao processo de
producdo de conhecimento (MIETTINEN, 2000). A seguir, serdo explanadas as fases do

pensamento reflexivo que, como expde a Figura 2, encontram-se interligadas.

Uma vez experimentado o desconforto, na segunda fase figuram a intelectualizagéo e
definicdo do problema, cujo ponto de partida é o das observacGes dos fatos ou dados do
entorno presente ou passado (DEWEY, 1959), e das sugestdes inferidas, das quais emergem
diferentes cursos de acdo que podem constituir solucBes satisfatorias as condicGes
problematicas; fazendo uso da comparacdo, decide-se qual delas tem mais probabilidades de

constituir uma solucéo satisfatoria a tais condi¢cbes (MIETTINEN, 2000).

Na terceira fase, realiza-se a investigacdo ou inquérito da condicdo da situacdo e
formulacdo de uma hipétese de trabalho; de um lado, o inquérito abrange a exploracdo das
condigdes materiais e sociais e dos significados e recursos com os quais o problema pode ser
resolvido (MIETTINEN, 2000), através da andlise separada dos tracos da experiéncia
(DEWEY, 1959) que vao servir para corrigir, modificar e expandir a sugestdo elegida
inicialmente como mais adequada (DEWEY, 1959), para torna-la um pressuposto sobre a
possivel solucdo, que é a hipdtese de trabalho. Ela constitui um plano ou guia de acédo

tentativa, cuja correspondéncia com a realidade precisa ser comprovada.

Ideia, conceito

Solugdo para o
problema e controle
com a agao

1. Perturbagdo e
incerteza, agoes
habituais ndo

5. Testar a hipotese funcionam mais

em agdo

2. Intelectualizagdo e
4. Raciocinio defini¢do do problema

3. Investigagdo da
condigdo da situagdo e
formulagdo de uma
hipétese de trabalho

Figura 2: Modelo de Dewey de pensamento reflexivo (Traduzido de Miettinen, 2000; p. 65)
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A quarta fase, designada como de raciocinio, tem por objetivo a expansdo e maior
elaboracdo dos pressupostos que sustentam a hipdtese de trabalho, com o fim de unificar
elementos conceituais e coloca-los em contexto mediante a sintese (DEWEY, 1959) e deduzir
outros elementos que serdo usados na comprobacdo; nela se realizam ‘experiéncias de
pensamento’ (MIETTINEN, 2000) onde s&o examinados os recursos disponiveis no ambiente,
as consideracdes sobre o passado, e as possiveis consequéncias futuras, para avaliar, provar,

expandir e até, possivelmente, causar reformulacao da hipétese de trabalho.

Para fechar o ciclo, vem a comprobacdo de hipoteses, mediante acdo real ou
imaginada; contudo, o pensamento reflexivo ndo pode prescindir da acéo, pois o raciocinio no
seu sentido mais integral, acontece no teste onde se verifica se as consequéncias deduzidas a
partir da hipotese séo reais na pratica (MIETTINEN, 2000). O resultado do teste pode mostrar
correspondéncia ou discordancia da hipotese frente a realidade e, nesse ultimo caso, seria um
fracasso instrutivo (DEWEY, 1959); o processo de comparacdo da hipotese com a pratica tem

utilidade para o sujeito em ambas circunstancias, porque produz aprendizado.

Em detalhe, o ciclo possui dois tipos de resultado, indicados também na Figura 2: um
direto e imediato, que refere o resultado de solugéo para o problema e controle da a¢do e um
indireto, mais duradouro, e intelectual, na forma de ideias e conceitos, que envolve a
producdo de significado que pode ser usado como recurso em situacdes problematicas
vindouras (MIETTINEN, 2000). Este segundo corresponde ao conhecimento que foi
evidenciado por Cook e Brown (1999) e Elkjaer (2004) como possessdo ou produto, e ao
longo desta exposi¢do tem sido evidente sua integragdo com a a¢do ou pratica de conhecer em
um mesmo processo de aprendizagem. Subsequentemente, sera analisado o processo de

Compreenséo, que envolve uma maior elaboracéo e estabilizagéo das ideias e conceitos.

2.1.3.3 Compreensao e formacao de conceitos

Até este ponto, tem-se evidenciado a atuagdo conjunta da acdo inserida em um
contexto e do pensamento reflexivo para possibilitar a producdo de conhecimento, em um
processo integral; agora, faz-se necessario estudar aquela sequéncia de ac¢bes que facilitam a
consolidacdo desse conhecimento e da prética, e que podem ampliar o entendimento da AO. A
importancia de tal consolidacdo encontra-se na sua pertinéncia para o acontecer dos

aprendizados que permitem lidar com novas experiéncias na organizacdo, além do mero
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pensamento empirico que, devido ao seu baseamento no hébito e na percepg¢éo sensorial, pode
conduzir a conclusdes erradas, inércia mental, dogmatismo e insuficiéncia na sua capacidade
explicativa da emergéncia da novidade (MIETTINEN, 2000; SANTALUCIA; DE
OLIVEIRA, 2014) . Para isso, vale a pena fazer trés perguntas: Como se passa da ideia para a

compreensdo? O que é a compreensdo? Como ela possibilita a formacao de conceitos?

De uma parte, e como mencionado anteriormente, a ideia é o produto de um processo
de pensamento reflexivo ligado a acdo, que pode ser usada simplesmente para a resolucdo do
problema presente e controle da acdo, ou tem a possibilidade de uma maior permanéncia,
envolvendo a producdo de significado que pode ser usado como recurso em situacoes
problematicas vindouras; tal producdo de significado € o caminho para a compreensdo. Com
efeito, na realidade percebida existem as coisas e acontecimentos ‘em bruto’, carentes de
significado; ao ser-lhes atribuida uma compreensdo mediante a ideia, fundem-se a coisa em
bruto e o significado, fazendo desaparecer a ideia, para dar lugar a compreensdo (DEWEY,
1959; VO; MOUNOUD, 2012). Na compreensdo, as ideias s6 aparecerdo posteriormente
como elementos intermedidrios para facilitar o processo de reconhecimento de objetos,

contextos ou acontecimentos ndo conhecidos.

Dessa maneira, a nog¢do de ‘compreensdo’ refere a apreensdo do significado de uma
coisa ou acontecimento, em suas relacdes com outras coisas, sua funcionalidade e suas causas
e consequéncias, e o reconhecimento de que tal significado esta sujeito ao uso contextual; dito
de outra forma, a atribuicdo de significado refere a configuracdo de: a) uma definicdo ou
distingdo, e b) uma coeréncia ou estabilidade de significado (DEWEY, 1959; LUCENA,
CUNHA, 2014).

Na coisa ou acontecimento em bruto, as relagdes ndo tém sido apreendidas, s6 quando
0 sujeito reconhece e introduz essas relagfes em termos funcionais, com antecedentes e
consequentes da acdo, ele consegue configurar uma definicdo ou distingdo;
complementarmente, as coisas ou acontecimentos adquirem um significado estavel quando
sdo usados como meios para produzir consequéncias, ou quando sdo estabelecidos como
consequéncias para as quais devemos descobrir 0s meios, sempre levando em conta o
contexto em que estéo inseridas (DEWEY, 1959; LUCENA; CUNHA, 2014). A relacdo meios
X consequéncias da acdo é concebida como o centro de toda compreensdo, o que privilegia a

perspectiva pragmaética no entendimento da construcao de significado.
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Uma vez esbocgado o percurso da ideia para a compreenséo, e definido a compreenséo
em si, a formac&o de conceitos a partir do significado pode ser esclarecida desde as dimensdes
de identificacdo, complementacdo e locacdo da coisa ou acontecimento num sistema
(DEWEY, 1959; VAKKAYIL, 2014). Assim, ao criar conceitos e usa-los, 0s sujeitos
identificariam coisas ou acontecimentos com outros similares, complementariam e refinariam
seus significados a partir da comparagdo que surge com o0 uso, valendo-se da analise e a

sintese, e os localizariam dentro de configuracdes conceituais.

A formacdo de conceitos capacita aos sujeitos para generalizar, ampliar e transferir a
compreensdo de uma coisa ou acontecimento para outro, para, portanto, criar modelos de
referéncia (DEWEY, 1959; GODE; BARBAROUX, 2012); também lhes possibilita a acdo
linguistica e social, visto que se apoia no uso convencional da linguagem para a preciséo,
estabilizacdo, generalizacdo e solidificacdo dos significados, e igualmente, insere solidez e
estandardiza o conhecimento, de modo que possa permanecer idéntico ao longo de diferentes

contextos.

Com um panorama da reflexdo que destaca tanto a acdo inserida num contexto social,
guanto o pensamento para a cristalizacdo do conhecimento e a prdpria préatica do aprendizado,
resulta relevante examinar com maior detalhe a face social da AO, o que seré feito na seguinte

secéo.

2.1.4 A face social da AO: Origem na aprendizagem situada e
comunidades de pratica

O assunto do contexto social em que acontece a AO como pensamento reflexivo nédo
poderia ser definido vagamente, pois constitui uma parte essencial e uma condicionante para
seu acontecer. A AO pode ser concebida como participacdo em comunidades de préatica que
gera desenvolvimento da experiéncia e conhecimento mediante o inquérito, proprios do
pensamento reflexivo, porém feitos ao interior de mundos sociais que se mantém coesos
mediante o compromisso (ELKJAER, 2004). Embora o conceito de ‘mundos sociais’ seja
definido posteriormente, como referente para o estudo das organizacgdes deste estudo, resulta
relevante comecar a explorar as caracteristicas da dimensdo social da AO para obter um

entendimento desta Gltima; e ali, 0 exame das abordagens precedentes pode trazer claridade.
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O conceito de participacdo proprio da aprendizagem como experiéncia de pensamento
reflexivo de carater social teve como precedentes as perspectivas das comunidades de pratica
e a aprendizagem situada em participacdo periférica legitima; em tais perspectivas,
argumentou-se que ao aplicar a perspectiva social a aprendizagem, a atencdo muda do
processamento de informacdo e da modificacdo de estruturas cognitivas para 0s processos de
participacdo e interacdo que sdo os que fornecem e sustentam o contexto adequado para a
aprendizagem (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998; PHORNPRAPHA, 2015;
MENDES; URBINA, 2012). De igual forma, foi considerado que a pratica social é o
fendmeno gerador priméario da aprendizagem, e a propria aprendizagem é parte integral da
prética social generativa do mundo em que vivemos (LAVE; WENGER, 1991).

Apesar de as abordagens das comunidades de pratica e a participacdo periférica
legitima proporem que o foco analitico da aprendizagem ndo deve estar no processo
cognitivo, e sim num enfoque mais abrangente, que é o da pratica social (LAVE; WENGER,
1991), a perspectiva da AO como experiéncia de pensamento reflexivo de carater social difere
desse foco analitico, dado que pressupde a importancia dos fatores cognitivos, tanto quanto
dos sociais (FILSTAD, 2014). De qualquer maneira, o exame do conceito de préatica social nas
teorias de comunidades de pratica e de participacdo periférica legitima pode fornecer

elementos chave, e por isso é considerado aqui.

Os dois enfoques desenvolvem o entendimento do traco central da préatica social: a
participacdo. Desde as comunidades de prética, ela envolve uma construcdo de entendimento
compartilhado entre os atores, dentro de comunidades de interpretacdo em que estdo
inseridos, abarca a transacdo de conhecimento tacito e explicito, e se orienta a producdo de
compreensdes sobre o ambiente social e fisico, para possibilitar vises de mundo completas,
fluidas e alternativas, que guiem a construcdo de caminhos para a mudanca de praticas
(BROWN; DUGUID, 2001; DE JESUS; DOS SANTOS; SILVA, 2014); desde a participacao
periférica legitima, ela inclui uma propriedade relacional do conhecimento e a aprendizagem,
esta definida pela natureza negociada dos significados, e abarca o compromisso de resolugéo
de um problema (LAVE; WENGER, 1991). De maneira que, a partir destas propostas, €
possivel enumerar trés atributos da participacdo: a construcdo coletiva, a convencionalidade

do conhecimento, e 0 compromisso.

Expressar a construcdo coletiva como parte da participacdo remete a atividade

cotidiana dos atores sociais, gerada no interior de um grupo, que acaba promovendo o
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desenvolvimento individual como consequéncia das dindmicas da interacdo (LAVE;
WENGER, 1991; FIGUEREIDO; CAVEDON, 2015), ou o ‘aprendizado na pratica’ e¢ a
construcdo de uma histéria compartilhada, constituida por memorias antigas e novos insights,
necessaria para tomar conta dessa atividade cotidiana (BROWN; DUGUID, 2001; VIEIRA,
2013). De maneira que, sem aquelas mudancas na interagdo dos grupos, melhor nomeados
comunidades, tanto no seu interior como na relacdo entre varias comunidades, em momentos

temporais diferentes, ndo se apresentaria a acdo social que conduz ao aprendizado.

No tocante a convencionalidade do conhecimento, tais abordagens coincidem na
qualidade negociada do conhecimento construido na acdo dos atores inseridos na comunidade.
Assim, as interpretacdes sdo conjuntas, os entendimentos compartilhados, e origina-se uma
reciprocidade da construcdo de conhecimento na pratica social (BROWN; DUGUID, 2001),
que s6 € possivel por conta da propriedade integral da aprendizagem; nela, pensamento e
conhecimento sdo relacdes entre pessoas em atividade, alocadas num mundo social e
culturalmente estruturado, onde os significados se estabelecem de maneira consensual ou
convencional (LAVE; WENGER, 1991).

Em relagdo ao compromisso, encontra-se intrinsecamente ligado aos dois anteriores
atributos, pois a construcgdo coletiva e a negociacao de significados tem lugar entre membros
de uma comunidade; pessoas que se localizam dentro dela, que pertencem a ela, falam uma
linguagem comum (BROWN; DUGUID, 2001), e estdo orientados para um objetivo ou
consequéncia comum, como a resolucdo de problemas ou a criagdo de historias para produzir
alternativas de acdo no contexto social. Contudo, as comunidades de pratica sdo configuradas
pelas caracteristicas dos seus membros: das suas identidades, préaticas e relacionamentos; a
aprendizagem é, em si mesma, uma forma de desenvolvimento da qualidade de membro de
uma comunidade de pratica (LAVE; WENGER, 1991).

Né&o obstante, vale a pena clarificar que os atores sociais com frequéncia participam
em diferentes niveis, em mais de uma comunidade de préatica. As dinamicas e mudancas da
interacdo anteriormente assinaladas, e o aspecto colaborativo em fungdo da consecucdo de
solucBes ou consequéncias, ddo origem a comunidades que sdo continuamente formadas e
reformadas (BROWN; DUGUID, 2001), e que ainda se articulam entre elas, em acdes
colaborativas para a resolucéo de problemas conjuntos (LAVE; WENGER, 1991).

De outro lado, os atores sociais e membros da comunidade de préatica, podem

participar em diferentes graus e em diferentes comunidades; eles vdo desde a participacéo
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plena, até a participacdo periférica, com um maior ou menor envolvimento nos
relacionamentos e participacdes das acdes da comunidade (LAVE; WENGER, 1991); de igual
forma, a legitimidade da sua participacdo e de sua contribuicdo na construcao de significados
e conhecimento pode ser considerada de diferentes formas por parte dos outros membros da
comunidade. A periferia é possivel porque possibilita aos atores assumir a qualidade de
membros de mais de uma comunidade, e por onde facilitar a articulagdo, o que, por sua vez,

viabiliza uma maior legitimidade.

Evidencia-se assim que ‘periferalidade’ e legitimidade acham-Se intrinsecamente
interligadas (BROWN; DUGUID, 2001), e resultam definitivas para a participacdo. Portanto,
a aprendizagem pode ser considerada como participacdo periférica em comunidades de
pratica, legitimada pela articulacdo de comunidades relacionadas (LAVE; WENGER, 1991;
VIEIRA, 2013; OSMUNDSEN, 2013); de maneira que conta com a oportunidade de
transcender diferentes métodos, periodos histéricos e ambientes fisicos e sociais (BROWN;
DUGUID, 2001).

O conceito de mundos sociais de Strauss (1978), como foi indicado no comeco desta
subsecdo, coincide em muitos dos seus tracos de participagdo, compromisso e
convencionalidade, com o de comunidade, de maneira que tais convergéncias serdo

exploradas a continuacdo, esbocando a visdo de organizacdo que fundamenta este trabalho.

2.1.5 Uma perspectiva das organizacoes para a AO: Mundos sociais

Como tem sido evidenciado através desta fundamentagdo tedrico-empirica, e em
diversos estudos, a sociedade desempenha um papel importante no entendimento do processo
de AO (CHIVA; ALEGRE, 2009; LARENTIS et. al., 2014; CONTU, 2013); por isso, a

presente secao se ocupa de definir qual é a nocao de sociedade que embasa o presente estudo.

Em primeiro lugar, e com fins de congruéncia conceitual, tal nogdo precisa tomar em
conta pressupostos epistemologicos similares aos da abordagem de AO como pensamento
reflexivo de carater social, privilegiando a visdo de uma realidade construida socialmente, e
uma acdo orientada a consequéncias, localizada sempre num contexto social. Com respeito
dele, cedo na introducéo, foi argumentado que a nogdo de Mundos Sociais concebe a acdo
coletiva como um elemento relevante na estrutura e fenbmenos organizacionais, enquanto tal

aspecto tem sido ignorado por outras teorias acerca das organizacées (CLARKE, 1991).
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Segundo Clarke (1991), quatro grupos de abordagens podem ser concebidas como
alternativas para definir as organizacOes; e sem embargo, nenhuma delas demonstra tanta
abrangéncia, quanto a teoria dos mundos sociais. Seus elementos principais sdo expostos na
Tabela 1.

Tal como evidencia a Tabela 1, as teorias de dependéncia e mobilizacdo de recursos
enxergam 0 meio ambiente como a soma de organizagGes e ignoram em sua anélise as
interacOes entre elas; isso, devido ao seu foco analitico estar em uma organizacdo especifica,
0s recursos que ela mobiliza e as dependéncias que estabelece, enquanto enxergam as outras
pela sua incidéncia na capacidade de adaptacdo e sobrevivéncia dessa organizacao (CLARKE,
1991). Assim, resulta paradoxal que com essa andlise da incidéncia na adaptacdo da
organizacgéo focalizada, sejam ignoradas as coalizdes de grupos de interesse que ela pudesse
conformar na sua interacdo com outras organizacfes; por estes argumentos, as teorias de
dependéncia e mobilizacdo de recursos ndo fornecem elementos suficientes para abranger a

complexidade das dindmicas organizacionais que pudessem influenciar o fenébmeno da AO.

Tabela 1: Abordagens para Estudo das Organizagdes no seu entorno

Analisa as Explica
Como concebe interacdes Qual € o seu elementos
0 meio entre objeto de determinantes
Abordagem ambiente? organizacgoes? estudo? da interacédo?
Dependénciae Umasomade  Nao Aorganizacdo  Né&o
Mobilizacdo de organizacdes
Recursos
Ecologia Um conjunto Sim as analisa, O meio Nao
Populacional no que mas s0 se ambiente
interagem forem entre
organizagoes organizagoes
similares similares.
Campo Uma estrutura  Sim as analisa, Aorganizagdo  N&o

Organizacional

e Teorias de

de campo, na

que as

tomando em

conta sua
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Rede organizag0es complexidade.
estabelecem
relacdes

funcionais

Mundos Sociais Uma estrutura ~ Sim as analisa, Aorganizacdo  Sim. Analisa

construida tomando em COmMpromissos
socialmente, na conta sua dos atores

que as complexidade. sociais
organizacoes envolvidos,
estabelecem permeabilidade
relagOes e mutabilidade
complexas. dos limites de

organizacoes.

Fonte: Elaboracéo propria

Posteriormente na Tabela 1, as abordagens da ecologia populacional mostram
considerar ditas interac@es, no entanto limitam seu escopo a organizagdes similares, e fazem
do meio ambiente e ndo da organizacdo seu objeto de estudo; tudo isso, devido ao fato de se
proporem abarcar em sua andlise os aspectos do sistema social mais amplo, no qual encontra-
se inserida a populacdo das organiza¢fes do mesmo tipo ou espécie, e entender 0 processo de
selecdo natural para a sobrevivéncia no mercado dessas organiza¢des (CLARKE, 1991). Dada
a estreita visdo que estas abordagens tém do meio ambiente, onde as organizacdes tém um
papel secundario nas dindmicas contextuais, e dada sua limitacdo para enxergar processos
sociais que influenciem na criacdo e permanéncia das organizacOes, diferentemente da
competicdo, como sdo o conflito, a cooperacdo, a negociacdo, e as trocas, é possivel
considerar que ndo fornecem um foco adequado na organizagao, nem uma visdo completa dos
processos sociais que ajude a compreender as dindmicas organizacionais que pudessem

influenciar o fendbmeno da AO.

Na terceira fila figuram as abordagens de campo organizacional e teorias de rede, as
quais consideram um escopo mais amplo, que consiste num conceito de campo interacional
além da soma das organizacbes (p. ex. campo limitado geograficamente, por relaces
funcionais ou interacOes entre organizagdes); isso, no caso das abordagens de campo

organizacional, por causa do seu foco na natureza dos vinculos entre as organizacdes, no tipo
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de estrutura do campo em que estdo localizadas as organizagOes e as consequéncias de tal
estrutura (CLARKE, 1991), e no caso das teorias de rede, pela énfase nos atributos das

relacdes entre organizacdes (p. ex. quantidade, densidade, atividades de comunicacao e troca).

Embora este dltimo conjunto de abordagens demonstre uma maior compreensdo da
qualidade das relacbes organizacionais, e tenha sido precursor da emergéncia da teoria dos
mundos sociais, diferente dela e como indica a Ultima coluna, ndo oferece explicacdo de
outros elementos determinantes na interagdo entre/através das organizagdes e outras unidades
coletivas, como séo 0os compromissos dos atores sociais envolvidos nelas, e a permeabilidade
e mutabilidade dos limites de organizacGes e outras unidades coletivas, que sim séo estudados
pela teoria dos mundos sociais (CLARKE, 1991; CASEY, 2012; ROSSING; KAISER, 2012),
assinalada na quarta fila.

Em vista de que tais elementos resultam fundamentais para explicar processos sociais
como o conflito, a cooperacao, a troca e a negociacdo, que eventualmente podem influenciar a
manifestacdo de fenbmenos como a AO, a teoria dos mundos sociais seria, entre as listadas, a
gue parece possuir uma abrangéncia epistemoldgica adequada para conhecer a realidade das
organizacfes na sua complexidade, para capturar esses elementos e servir como lente tedrica
para a analise das organizacfes onde acontece a AO. Mais adiante, ela sera analisada em seus

pressupostos principais.

2.1.5.1 Pressupostos principais da teoria dos mundos sociais

Uma vez desenhados os argumentos pelos quais a teoria dos Mundos Sociais (MS)
abraca mais adequadamente a explicacdo dos fendbmenos organizacionais, € oportuno indagar
com maior detalhe por suas bases epistemoldgicas. Enquanto a maior parte das teorias que
estudam as organizacdes € positivista e orientada para os aspectos formais e econémicos das
mesmas, a abordagem dos MS ¢ relativista, social-construtivista e foca nos atores coletivos
(CLARKE, 1991; BISPO; GODOY, 2012; DA COSTA, 2011); por certo, isso esta relacionado
com a Otica do seu autor, para quem o universo esta marcado por uma grande fluidez, onde as
coisas e fendbmenos aparecem, desaparecem, se fragmentam, e em geral ndo estdo estritamente
determinados, pois 0s seres humanos participam na sua constru¢do e com isso contribuem a
configurar suas proprias vidas (STRAUSS, 1978; HIGGINS, 2011). Com efeito, e

convergindo com o que foi mencionado nas bases epistemoldgicas da teoria da AO como
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experiéncia de pensamento reflexivo de carater social, essa visdo de organizagdo denota uma
interpretacdo da natureza da realidade baseada na socializacdo e na experiéncia, e dependente

das condi¢des contextuais do individuo.

Agora bem, sua perspectiva emergiu como uma reelaboracdo do conceito de mundo
social dos Interacionistas Simbolicos, os quais valorizavam a estrutura como condicdo
fundamental para entender os fendmenos organizacionais, e a agdo inserida num contexto
social, orientada a consequéncias, como criadora de novas estruturas (STRAUSS, 1993);
porém, Strauss identificou também aquela fluidez nas estruturas, afirmando que elas estdo
fundamentadas nos compromissos dos atores organizacionais com a acéo coletiva, a qual, em
ultima instancia, configura a vida social humana (CLARKE, 1991). De novo, aquela énfase na
acdo inserida num contexto social, nos remete a filosofia Pragmatista que fundamenta a AO

como experiéncia de pensamento reflexivo de caréater social.

De maneira que, o conceito de mundo social surgiu como um desenvolvimento sobre
o0s pressupostos da filosofia pragmatista e do interacionismo simbolico, ao teorizar-se que 0s
individuos situados estruturalmente estavam em “totalidades sociais”, nas quais geravam
significados em conjunto, e atuavam partindo desses significados (CLARKE, 1991;
KOKKONEN; ALIN, 2015; HIGGINS; MIRZA; DROZYNSKA, 2013). Formalmente, 0s
mundos sociais sdo definidos como “agrupamentos de individuos com compromissos comuns,
vinculados a determinadas atividades, que compartilham recursos de diversos tipos para a
consecucdo dos seus objetivos e constroem ideologias compartilhadas sobre como atuar em
relagdo com seus assuntos” (CLARKE, 1991). Assim, conforme Strauss, 0S agrupamentos
sociais, e dentro deles as organizacBes, podem ser enxergados em correspondéncia com o
conceito de mundo social. A Figura 3 alude aos principais tragos dos mundos sociais no
contexto organizacional, assinalando que dentro da organizagdo como mundo social, podem

existir diversos grupos de colaboradores, que também constituem mundos sociais.
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Mundo Social B:
Grupo Formal
Colaboradores

Mundo Social A:
Grupo Informal

Periférica ]

colaboradores

[Participagdo

o [Compromisso intenso]
[Compromisso intenso]

Mundo Social C:
Organizagdo

Figura 3: Tragos dos mundos sociais no contexto organizacional. Fonte: Elaboracéo
prépria.

Os mundos sociais possuem quatro tracos principais, associados a sua definicdo: ao
menos uma atividade priméaria que é executada pela totalidade da agrupacdo ou alguns
subgrupos dela; uma dimensao espacial em que ocorrem as atividades; modos herdados ou
inovadores de tomada de conta das atividades do mundo social, nomeados como ‘tecnologia’;
e formas permanentes ou temporarias de dividir ou organizar os aspectos da atividade do
mundo social. Além destes tragos, as propriedades do mundo social podem ter significancia na
sua compreensdo e dos fendbmenos sociais que acontecem nelas, entre elas seu tamanho,
duragdo, origem, historias, taxa de mudanca, tipo e quantidade de recursos e relagfes com
diferentes ‘tecnologias’ e com instancias de poder (STRAUSS, 1993; HOTHO; DOWLING,
2010; VAN DELLEN; COHEN-SCALI, 2015).

Subsistem dos tdpicos cruciais desta perspectiva; cuja teorizacdo evoca multiplos
aspectos da dimensdo social da AO como experiéncia de pensamento reflexivo de carater
social, nos elementos acolhidos das teorias da participacdo coletiva e da participacdo
periférica legitima. Um deles é o compromisso que os membros do mundo social possuem,
relacionado com a “periferialidade”, representada na intersecdo entre conjuntos da Figura 3;

poucos mundos sociais demandam uma participacao quase exclusiva, pelo que a maior parte
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dos individuos encontra-se comprometida como membro de varios mundos sociais; deste
jeito, os atores sociais podem ter desde um nivel de compromisso muito intenso, central no
mundo social, e representada no centro dos conjuntos da Figura 3, at¢é um envolvimento
periférico, onde sua participacdo € quase marginal (STRAUSS, 1993; CALDWELL, 2012).

O outro tdpico crucial para a perspectiva dos MS € o dos seus limites estruturais, dos
quais vale a pena salientar sua relativa fluidez e permeabilidade, e que é congruente com a
legitimidade na dimenséo social da AO; tais limites sdo estabelecidos pelos préprios membros
dos mundos sociais, 0s quais decidem qual atividade ou acdo € autenticamente representativa
daquele mundo social. Sua fluidez e permeabilidade indicam que ndo tem limites
determinados, mas que estes séo definidos pelos processos dos MS, os quais propiciam a
desintegracdo e posterior criagdo de novos mundos e submundos sociais (STRAUSS, 1993).

Precisamente, s@o trés os processos gerais que podem se manifestar no interior dos
mundos sociais: a segmentacdo, em que 0s mundos se dividem a partir da conformacéo de
novas coalizBes por iniciativa de alguns participantes dos MS; a interse¢do, em que mundos
sociais podem promover um compromisso com multiplos deles em simultdnea, geralmente
com fines cooperativos; e a legitimacdo, transversal aos dois processos, onde a decisédo de
autenticidade da acéo social anteriormente mencionada, e a sua relacdo com a consecucéo e
manutencdo de recursos, permite aos membros optar por processos do conjunto da
segmentacdo ou intersecdo para configurar e reconfigurar os MS dos quais participam
(STRAUSS, 1993; VAHAMAKI, 2013).

Em concluséo, a visdo dos mundos sociais, com as seus fundamentos construtivistas,
pragmatistas e social-interacionistas, seu foco na agéo social orientada as consequéncias, no
compromisso e na legitimidade, e seus processos que ajudam a descrever as organizagoes
como estruturas dindmicas e fluidas, fornece uma visdo das organizagdes suficientemente
complexa no sentido de abragar a multidimensionalidade do entendimento da AO como
experiéncia de pensamento reflexivo de carater social. Prosseguindo, serd examinada uma
perspectiva que permita caracterizar os sujeitos protagonistas da AO como processo reflexivo

de caracter social em relagdo com a estratégia da organizacao, alvo do presente estudo.
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2.1.6 Uma categoria de sujeitos da AO: Praticantes da estratégia

Visando atingir o objetivo de entender a forma na qual os praticantes da estratégia
refletem ao vivenciarem, ao longo do tempo, experiéncias de gestdo numa organizacdo de
TICs, e levando em conta que até agora tem sido definida a AO como experiéncia de
pensamento reflexivo de carater social, assim como o médio organizacional no que acontece,

vale a pena interrogar por aqueles sujeitos que refletem: os praticantes da estratégia.

Pelos conceitos examinados ao longo desta secdo, e de acordo com Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007), pode se reconhecer que fatores como suas agdes, interacfes e sua
agencia para atuar num contexto social sdo elementos importantes na sua caracteriza¢ao; nao
é possivel pensar na estratégia como configuracdo de varidveis econdbmicas ou uma possessao
inalteravel da organizacdo na que nao intervém a acdo humana. Com a virada para a pratica
no ambito de estudo da estratégia (ORLIKOWSKI, 2000; CORRADI; GHERARDI,
VERZELLONI, 2010), ela comegou a ser enxergada como uma agdo continua praticada por
pessoas; uma atividade situada e configurada socialmente, causada pelo strategizing, que é a
execucdo de acOes, interacOes e negociacles de atores multiplos, que comporta uma atividade
especifica da estratégia (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; LEITE, 2011), e que
¢ aprendida principalmente com a experiéncia e se mantém enraizada no contexto
(MINTZBERG, 2010; VO; MOUNOUD, 2012).

Para definir os sujeitos que executam a estratégia desde a abordagem da pratica, pode
resultar pertinente questionar trés assuntos: quem sao os praticantes da estratégia, o que eles
fazem e o0 que € a estratégia; entdo, uma distin¢do Util para responder a estes questionamentos
pode ser a de praticantes, praxis e pratica, na que estes elementos se inter-relacionam, e
respondem as perguntas de quem, como e o que, respectivamente (WHITTINGTON, 2006;
JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Sua representacdo grafica se encontra na
Figura 4.

De um lado, os Praticantes, sdo definidos como os atores sociais dos distintos niveis
organizacionais que exercem sua agencia através do uso das praticas prevalentes na sociedade
e a sua praxis individual e grupal, combinando-as, coordenando-as e adaptando-as as suas
necessidades, para atuar a traves delas e na sua vez influenciar a sociedade
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).
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Praxis
Situated,
socially accomplished flows
of activity that strategically are
consequential
for the direction and survival of the
group, organization
or industry

Strategizing

Practices
Cognitive, behavioural,
procedural, discursive,

motivational and physical
practices that are combined,
coordinated and adapted
to construct practice

Practitioners
Actors who shape
the construction of practice
through who they are,
how they act and what
resources they
draw upon

Figura 4: Dimensdes da estratégia como prética (Fonte: Jarzabkowski; Balogun; Seidl, 2007).

Alguns autores definem aos praticantes como uma profissdo de envolvimento total,
que requer a aplicacdo de expertise para resolver problemas de risco e incerteza na
organizacdo (WHITTINGTON; CAILLUET; YAKIS-DOUGLAS, 2011); enquanto outros
criticam a perspectiva de profissdo e de ciéncia, argumentando que os praticantes da estratégia
ndo podem ser ensinados antes da sua execucao e fora de contesto, como ocorre na formacéo
profissional, nem tem o propédsito da conformacdo de um corpo de conhecimento, como
ocorre na ciéncia (MINTZBERG, 2010). Em qualquer caso, 0s autores coincidem na
responsabilidade aos praticantes para a resolucdo de problemas, e a importancia da

experiéncia nesse exercicio.

De outro lado, a Préaxis refere a acdo individual ou grupal, situada no contexto
organizacional, social, politico, econdémico ou institucional, sendo esta um fluxo de atividade
interdependente com a préatica que surge na interacdo, e com o contexto historico e cultural
(WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI, BALOGUN E SEIDL, 2007). O que pode ser
descrito no conjunto dessas acdes tem sido objeto de ampla discussdo desde os tedricos da
administracdo cientifica (p.ex. MINTZBERG, 1975) e tem mudado com o desenvolvimento
de novas tecnologias e novos modos de interagdo entre 0s atores organizacionais
(MINTZBERG, 2010); entre essas praxis € possivel encontrar o know-how especifico, as
interpretacdes, os discursos e as motivacoes, entre outros (JARZABKOWSKI, BALOGUN E
SEIDL, 2007). Diversos autores (WHITTINGTON; CAILLUET; YAKIS-DOUGLAS, 2011;
MINTZBERG, 2010; MACIEL; AUGUSTO, 2015; MACHADO, 2014) tem realizado



50

avancos em direcdo a conformacdo modelos integrados de agdes, cujo detalhe ndo serd

explorado neste trabalho, por ndo constituir o objeto principal de estudo.

Finalmente, e resgatando elementos das dimensdes anteriores, a Prética alude a todos
aqueles tipos de atividade rotinizados, formados por multiplos elementos ou recursos
interligados uns aos outros, que podem ser de tipo condutual, cognitivo, procedimental,
discursivo e fisico, constituindo a atividade socialmente compartilhada, (RECKWITZ, 2002;
LEITE, 2011). Vale a pena esclarecer que aquela rotiniza¢do ndo constitui um conjunto rigido
mais, pelo contrario, estd aberta a processos de inovacdo e a controvérsia de outras
comunidades com conhecimento diferente  (WHITTINGTON; CAILLUET; YAKIS-
DOUGLAS, 2011).

Consequentemente, para efeitos do presente trabalho, os sujeitos cujo pensamento
reflexivo na vivencia de experiéncias de gestdo ao longo do tempo serd objeto de estudo do
presente trabalho, sdo definidos como aqueles praticantes da estratégia que interagem com a
pratica e a praxis, para configurar o strategizing, a atividade da estratégia situada e
configurada socialmente, como o evidencia a Figura 4. Como foi expressado na definicdo da
pratica, a aprendizagem através da sua experiéncia possui um papel relevante para a resolucdo
de problemas e para estratégia em geral; é por isso e pelo seu impacto na dindmica
organizacional, que tem sido selecionado como sujeito executor das acdes sociais que almeja

entender o presente trabalho.

2.1.7 Criticas as teorias da AO fundamentada na experiéncia reflexiva

Nesta visdo exploratéria das criticas as teorias da AO fundamentada na experiéncia
reflexiva, é possivel estabelecer dois escopos: um que abrange as criticas produzidas pelos
interlocutores do campo organizacional, em relacdo a teoria da aprendizagem em geral,
baseada no pensamento reflexivo e proposta por Dewey; e um segundo que alcanca a teoria da
AO de Elkjaer. Nos dois casos, os interlocutores podem ter percebido convergéncias e/ou
divergéncias desde sua posi¢éo tedrica, mas seu conhecimento resulta essencial para delimitar

as potencialidades e limitacfes da abordagem que sustenta o presente trabalho.

Por um lado, em relacdo a Dewey, seus interlocutores tém mudado seus paradigmas
epistemoldgicos ao longo do tempo, e com isso o0 entendimento da reflex@o e do seu papel na

aprendizagem. Na metade da década de 1980, surgem autores como Kolb, Boud e Schon,
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guem consideram que Dewey restringe a reflexdo ao ambito individual, enquanto eles
concebem a reflexdo como primariamente individual, mas influenciada por outros processos
de indole social (HOYRUP; ELKJAER, 2006).

Em tal perspectiva, os autores concordam com Dewey na importancia de definir o
problema para dar lugar a reflexdo, chamando-os de ‘moldar’ ¢ ‘remoldar’, porém diferem na
definicdo desse processo. De acordo com Schon (1983; apud, (HOYRUP; ELKJAER, 2006),
no mundo da prética real, os problemas ndo se apresentam ao sujeito em estado acabado; na
verdade, eles sdo construidos dos materiais das situacdes problematicas, e s6 a partir dessa

construcdo pode-se comegar o processo de definicdo do problema.

Outro ponto em que Schon difere de Dewey € naquele que determina a ocorréncia
temporal da acdo em relacéo a reflexdo; para Dewey a acdo antecede a reflexdo, pois colocar a
experiéncia a distancia ajuda a outorgar—lhe sentido (MALINEN, 2000) . N&o obstante, para
Schon que cunhou o termo “reflexdo em ag@o0”, a reflexdo acontece ao tempo da agdo, e com
isso se apresenta uma estreita relagdo entre o ato de conhecer e a acdo, quando se
exteriorizam, testam e avaliam as compreensdes intuitivas, e ndo sempre conscientes, que sdo
intrinsecas a experiéncia (HOYRUP; ELKJAER, 2006).

De maneira que, a visdo de Schon diverge da nocdo de Dewey da relagdo entre
reflexdo e experiéncia, pois o Ultimo autor conceitua esses elementos como alocados num
sistema coerente, sendo seu isolamento uma transgressao em relacdo a essa teoria. Em relacdo
a dupla reflexdo-acdo, Dewey ndo consideraria valido que se estabelecesse uma equivaléncia
entre acdo e experiéncia, visto que a acdo, desligada da experiéncia do contexto, ndo é
suficiente para gerar aprendizagem, nem ofereceria a possibilidade de integrar experiéncias
passadas para enriquecer a reflexdo (HOYRUP; ELKJAER, 2006). Adicionalmente, o carater
encoberto das compreensdes que nutrem a reflexdo, proposto por Schon, dificilmente poderia
ser estudado através da observacdo da acdo, o que talvez também seja um ponto divergente da

visdo pragmatica que preserva Dewey.

Desde outra otica, para Boud, a reflexdo acontece ap0s a experiéncia, possuindo a
vantagem de ter um espaco de tempo onde ndo se atua, e, portanto, pode ser aproveitado para
trazer @ memdria a acdo passada, e assim reavaliar a experiéncia, enxergando-a desde outras
perspectivas e com maior amplitude de contexto, além do contexto imediato em que esta
situada; Boud, tal como Dewey, acredita na integracdo como traco chave da reflexd@o
(HOYRUP; ELKJAER, 2006). Nessa linha de pensamento, Malinen (2000), debruca a ideia



52

da integracédo entre experiéncia e reflex&o, propondo a classificacdo das experiéncias em de
primeira e segunda ordem, sendo as primeiras aquelas passadas, tacitas, e significadas como
incompletas e inadequadas; enquanto que as de segunda ordem seriam produzidas no

presente, mais estariam carregadas de uma alta intensidade emocional.

Precisamente no tocante as emoc¢des, Boud converge com Dewey ao afirmar que estas
sdo elementos importantes na reflexdo, e chega a postular elementos adicionais para sua
compreensdo: 0 uso de sentimentos positivos e a remogdo de sentimentos negativos, por
considera-los obstrutivos para a reflexdo (HOYRUP; ELKJAER, 2006). Ndo obstante, tais
emocBes ou sentimentos recebem uma consideracdo diferente por parte de Dewey (1934),
pois o desconforto que Ihes acompanha € um fator que impulsiona o sujeito a encontrar logo

uma solucgéo, e para isso promove o desenvolvimento da reflex&o.

Em décadas mais recentes, tém surgido trés abordagens alternativas ao conceito de
reflexdo proposto por Dewey: a da Reflexdo Critica, a das Rela¢Bes Sociais e a da Reflexdo
Organizacional. Em relacdo a primeira, a reflexdo critica se orienta a questionar aqueles
fatores do contexto (sociais, culturais e politicos) que até agora tém sido tidos como certos
(REYNOLDS, 1998), para distinguir entre os pressupostos validos e os distorcidos, injustos e
prejudicadores (BROOKFIELD, 2000).

Até aqui poderia se supor erroneamente que toda reflexdo é ou deveria ser critica; sem
embargo, Mezirow (1990) assinala a reflexdo critica como um tipo de reflexdo acerca das
premissas subjacentes a resolucdo de problemas, enquanto outros tipos de reflexdes se
ocupam do contetdo ou processo da experiéncia para a resolucdo de problemas. Contudo, a
reflexdo critica nem sempre € bem acolhida nos &mbitos organizacionais, porque pode ser
concebida como ineficaz, irrelevante e, em algumas ocasides, pode envolver o risco de que
alguns atores organizacionais sejam marginalizados como consequéncia dela (HOYRUP;
ELKJAER, 2006).

A abordagem das relagdes sociais argumenta que a reflex&o sé pode se desenvolver na
pratica social, pois 0 processo mesmo acontece de forma coletiva, quando os sujeitos refletem
nas praticas, junto com aqueles em quem confiam; ali, expdem ao escrutinio publico as
interpretacdes e avaliagdes dos seus planos e acOes, obtendo como resultado a validagdo do
seu conhecimento, suposicoes, planos e agdes, e o desenvolvimento dos mesmos (RAELIN,

2002). Adicionalmente, essa abordagem indica que a organizacao € o contexto para a pratica
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reflexiva e, portanto, sua cultura deve ser configurada de maneira que as pessoas sejam

desafiadas a refletir constantemente, sem medo ou retaliacéo.

De acordo com Hoyrup e Elkjaer (2006) a perspectiva das relagdes sociais ndo se
encontra polarizada em relacdo a perspectiva individual da reflexdo; o processo de reflexdo
individual pode ser reconhecido na perspectiva das relacGes sociais, com um significado
levemente diferente e maior complexidade, pelo que as duas perspectivas podem ser
reconhecidas como suplementares. No entanto, a partir deste pressuposto dos autores, pode
ser pertinente inquirir se o social ndo é decorrente na acdo que sustenta a experiéncia da

reflexdo individual, e se o ‘social’ é equivalente ao ‘coletivo’.

Como foi mencionado anteriormente, Dewey define a experiéncia como uma acao
social que incorpora as experiéncias precedentes e se orienta a conclusdo ou desembocadura
de um processo (DEWEY, 1934), sendo essa acdo social de qualidade pragmatica o aspecto
central para a promocdo da formacdo sistematica de conceitos que € propria do pensamento
reflexivo; de forma que ndo poderia se falar de reflexdo individual que ndo comporte uma
acao social, e com isso a suplementariedade da reflexdo social e a reflexdo individual seria
suscetivel de questionamento. Igualmente, a conceitualizacdo produzida por Elkjaer (2004;
2015), Brandi e Elkjaer (2011) abrange a reflexdo coletiva que parte dessa acéo social que ja
se produz na reflexdo individual, pelo que vale a pena assinalar que a pratica social que
caracteriza a reflexdo coletiva ndo € equivalente a ela, mas sim seu traco central (BROWN;
DUGUID, 2001).

Finalmente, no tocante as criticas e interlocutores de Dewey, surgiu a perspectiva da
Reflexdo Organizacional; ela é entendida como um processo organizador que procura criar e
manter oportunidades para a AO e a mudanca organizacional. As trés caracteristicas principais
para criar e manter tais oportunidades s&o a contribuicdo ao questionamento coletivo dos
pressupostos organizacionais para fazer visiveis as relacdes de poder, conter a ansiedade
(causada pelas relac6es de poder existentes) que pode obstaculizar a expressao da reflexdo na

organizag&o e aportar para a consecucdo da democracia organizacional (VINCE, 2002).

Apesar de a perspectiva da reflexdo organizacional retomar elementos das abordagens
das relagBes sociais e da critica, o que a faz diferente em seu foco é a teorizagdo e
implementacdo de praticas, estruturas, acfes coletivas e prioridades organizacionais para
promover o surgimento da reflexdo na organizacdo (HOYRUP; ELKJAER, 2006). Aqui

caberia se perguntar, como na distin¢do feita por Mezirow para a reflexéo critica, se a reflex@o
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organizacional ndo é um tipo de reflexdo, de natureza aplicada, dentro de um universo mais

amplo da reflexao.

No que concerne ao escopo da teoria da AO de Elkjaer, desde o proprio campo da AO,
tem sido dito que ndo mostra com muita clareza quem é o0 sujeito da aprendizagem
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO; 2000), e em troca se concentra mais nos eventos em que
acontece a aprendizagem. Por outro lado, a autora tem sido criticada por parte da a psicologia
organizacional por denominar sua proposta como a ‘terceira via’ da aprendizagem, com a
argumentacdo de que construiu em realidade uma aplicacdo técnica dos paradigmas da
possessdo e a pratica (BRIZIO; MATE; TIRASSA, 2012), o que ndo superaria a dicotomia
objetividade — subjetividade para alcancar o paradigma da complexidade (CILLIERS, 2000).
Seu trabalho com Brandi (BRANDI; ELKJAER, 2011), se ocupa destes topicos, ao examinar
as metaforas individualistas e coletivas da AO, para posteriormente dar maior

desenvolvimento a complexidade do seu modelo de AO.
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2.2 A Dimenséao temporal na AO

Tendo em conta que o presente trabalho almeja estudar a forma pela qual os
praticantes da estratégia refletem ao vivenciarem, ao longo do tempo, experiéncias de gestéo
numa organizacdo de TICs, a dimensdo temporal precisa ser fundamentada teoricamente.
Com essa finalidade, na sequéncia, sera apresentado um conceito inicial de tempo, baseado na
visdo de presente de Mead (1932), depois, um marco tedrico congruente epistemologicamente
que permitiria estudar essa dimensdo nos fen6menos organizacionais, e, finalmente os debates

atuais no estudo do tempo em relacdo com a AO.

2.2.1 Um conceito de tempo focado no presente

Como ja foi dito, o tempo tem sido identificado nos estudos como um fator importante
para a compreensdo das dinamicas dos fendmenos organizacionais, por causa da sua
capacidade para estruturar condicdes de relacéo entre construtos (GEORGE; JONES, 2000), e
por ser uma dimensdo da experiéncia humana que afeta os atores organizacionais
(BERENDS; ANTONACOPOULOU, 2014), entre outras razdes. Na area de aprendizagem
organizacional, e dado que a aprendizagem alude a mudanca e progressdo, 0 tempo esta
envolvido na maior parte dos estudos, embora que de forma implicita, devido a uma atencédo
maior a outras dimensfes (BERENDS; ANTONACOPOULOU, 2014; DIONYSIOU;
TSOUKAS, 2013).

Agora, que tipo de conceito de tempo se requer para o estudo da AO como pensamento
reflexivo de carater social? Segundo Berends e Antonacopolou (2014), é preciso contar com
uma nocdo de tempo que permita a teorizagdo e integragdo com o dominio conceitual, pelo
gue se requerem analises que abarquem o tempo na complexidade das suas dimensdes e
estabelecam um embasamento conceitual mais solido para a analise da sua relacdo com a AO.
Atendendo a essas indicacdes, procurou-se um referencial tedrico com orientagédo filoséfica
pragmatica, congruente com aquela que influencia a teoria de AO como pensamento reflexivo
de caréater social e a teoria dos mundos sociais, e assim foi possivel identificar a no¢do de

tempo com foco no Presente, criada por Mead (1932).

Um dos fatores caracteristicos dessa visdo é a rejeicdo do determinismo causal para
explicar o tempo (ADAM, 1990). Tal determinismo, também conhecido como visdo
Newtoniana do tempo, explana o tempo como uma sucessdo de instantes isolados
(EMIRBAYER; MISCHE, 2013; SIMPSON, 2009) que se causam linearmente uns a outros;
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Isso significa que cada evento teria um antecedente e um consequente, e seria, por sua vez, um
antecedente e um consequente de outro. Contudo, aquela tem sido uma visdo predominante
nas Ciéncias Sociais, que limita a compreensao dos fenbmenos sociais, ao promover que esses
fendmenos sejam concebidos como descontextualizados, isolados de outros fendmenos,
fragmentados, sem pressupor consequéncias multiplas nas suas mudangas, previsiveis, e
objetivos (ADAM, 1998).

A perspectiva de George H. Mead, por outro lado, recusa a explanacdo do tempo como
uma sucessao de instantes isolados e, ao contrério, o define como um fluxo de eventos de
maultiplos niveis, onde uns estdo inseridos em outros, conformando uma estrutura complexa
com raizes no presente (EMIRBAYER; MISCHE, 1998). Consequentemente, admite a
atribuicdo de principios organicos aos fendbmenos como a contextualizagdo inerente, a
interconexdo em rede entre os fendmenos e nos eventos que os conformam, a irreversibilidade
da mudanga e a contingéncia (ADAM, 1998); dessa manera, a perspectiva de Mead acolhe a
multidimensionalidade e a complexidade da experiéncia humana, e aprecia 0 tempo como

uma dimensédo construida socialmente.

Em termos dos aspectos passado, presente e futuro do tempo, essa rejeicdo do
determinismo causal também levou Mead a reformular o entendimento do passado e do futuro
como condicionantes do presente, pois embora esta ideia tenha sido também muito difundida
nas ciéncias sociais, sua linearidade ndo levaria em conta a consciéncia, emergéncia e
novidade da experiéncia humana (FLAHERTY; FINE, 2001; SCHULTZ; HERNES, 2013).
Ao invés disso, propds uma influéncia bidirecional desde o presente emergente, para 0
passado e o futuro, através da interpretacdo (MEAD, 1932); isso significa que passado e

futuro sdo significados e resignificados desde o presente.

Em detalhe, a dindmica temporal e com ela a relacdo entre os aspectos passado,
presente e futuro, pode ser enxergada a partir de suas propriedades interligadas: emergéncia
do presente, e sociabilidade. Por um lado, a emergéncia do presente faz referéncia a sua
qualidade iluséria (specious, no texto original de Mead, 1932), fazendo com que tal presente
sO surja através da interpretacdo; assim, a percepcdo dos estimulos da realidade estaria
mediada por tal interpretacdo de estimulos novedosos (FLAHERTY; FINE, 2001) e permitiria
distinguir os acontecimentos pelos quais emerge o tempo (MEAD, 1932). Destarte, a no¢ao
de emergéncia do presente faz alusdo ao carater construido e interpretado da realidade,

examinado em outras teorias que tém sido analisadas nesta fundamentagdo tedrica-empirica,
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sendo congruente na sua visdo da aproximacdo aos fendmenos do mundo a nocdo de AO

como experiéncia de pensamento reflexivo de carater social.

De fato, a emergéncia do presente demanda do ator social a escolha de um estimulo do
infinito nimero de estimulos disponiveis, de tal forma que o habilite a construir uma linha de
acao util e significativa; subsequentemente, visualiza um curso de agéo, constrdi ou organiza a
sequéncia de estimulos aos quais vai responder, de maneira que configura ativamente o seu
entorno, e finalmente interpreta o estimulo (FLAHERTY; FINE, 2001; SIMPSON, 2009).
Através desse processo, 0 sujeito toma distancia da experiéncia (EMIRBAYER; MISCHE,
1998) e com isso tem a capacidade de reinterpretar o passado desde o presente (usando tanto a
memoria individual, quanto a coletiva) ou resolver situacdes problematicas no futuro imediato
ou hipotético (MEAD, 1932); nesse Ultimo caso, as interpretacfes estdo ligadas as hipdteses
de trabalho e para elas, o futuro fornece o teste necessario para a formulacdo do passado em
eventos que aparecem na experiéncia (FLAHERTY:; FINE, 2001). E nesse processo que se
integram memoria, percepc¢do e antecipacdo, conformando passado, presente e futuro, num
senso coerente de duracdo, onde o presente € o Idcus de controle da realidade (FLAHERTY;
FINE, 2001).

Em relacdo a sociabilidade, os atores sociais se acham alocados em contextos tempo-
relacionais, pelo qual a construcdo de perspectivas temporais € um processo intersubjetivo
(EMIRBAYER; MISCHE, 1998); seu posicionamento entre o antigo e o novo lhes obriga a
desenvolver novos caminhos para integrar as perspectivas passada e futura, valendo-se do
presente (EMIRBAYER; MISCHE, 1998; SCHULTZ;HERNES, 2013). A origem da
sociabilidade radica na emergéncia do presente, pois é o trago de improvisacdo préprio da
interacdo social, que surge na realidade instantanea e imprevisivel, o que ndo permite que o
presente seja determinado pelo passado nem pelo futuro (FLAHERTY; FINE, 2001). Desse
modo, 0 tempo pode enxergar-se como parte de sistemas de referéncia para a interacéo social,
onde a objetividade e a subjetividade se acham em constante reajuste, tanto quanto a realidade
social mesma (MEAD, 1932).

Em suma, a perspectiva do tempo criada por Mead (1932) postula a acdo social
interpretativista e orientada a consequéncias como ponto de referéncia para a emergéncia do
tempo, com suas facetas passada, presente e futura, deixando em evidéncia sua afinidade com
os postulados pragmatistas e com a visdo de uma realidade construida a partir das
experiéncias e da interacdo social, que coincide com a visdo de AO que sustenta este estudo. A
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seguir, sera examinado um marco de referéncia para o estudo do tempo nas organizagdes, que
faz parte da visdo de mundos sociais, e se apresenta compativel com a 6tica de Mead do

tempo.

2.2.2 Trajetoria: Marco de referéncia para o estudo do tempo na
organizacao

Uma vez definido um conceito abrangente para o estudo do tempo desde a filosofia
pragmatica, € preciso contar com um marco de referéncia que o operacionalize e tenha uma
maior énfase na acdo social nas organizacdes (STRAUSS, 1993), facilitando assim o estudo
do tempo nos fendmenos organizacionais. Ao interior do arcabougo tedrico dos mundos
sociais, ja mencionado como a visdo de organizacdo que embasa 0 presente estudo, a
dimensdo temporal da acao social é referida pela nogdo de trajetdria, cuja caracteristica mais
saliente é sua capacidade para capturar em um mesmo conceito tanto a ideia de acdo social,
quanto a ideia do presente ilusorio formulada por Mead (FLAHERTY; FINE, 2001). Em
consequéncia, serdo examinados seus pressupostos e a maneira com a qual eles se associam

com os da nocao de tempo de Mead.

De acordo com Strauss (1993), o termo ‘trajetdria’ alude ao processo de curso da acéo,
como um evento particular, em que podem estar envolvidos maultiplos atores sociais e
contingéncias, sendo configurado ativamente pelos interatuantes, e designando tanto o curso
de acdo mesmo do evento, como as agdes e interagdes que aportaram para sua evolugéo; sua
importancia se deve a sua transversalidade nos fenémenos sociais (STRAUSS, 1993) e sua
capacidade para notabilizar os detalhes das interagdes desses fenémenos (STRAUSS, 1993).
Tal configuracdo ativa do tempo, que pode ser equiparada a escolha de estimulos e
configuracdo do contexto mediante a interpretacdo dos que falou Mead (FLAHERTY; FINE,
2001), indica que os atores sociais podem, no presente, resignificar o passado e reconsiderar
suas projecOes para o futuro, afetando suas agOes e interacOes, e as de outros atores
(STRAUSS, 1993; COLVILLE; HENNESTAD; THONER, 2014).

Prosseguindo, a trajetéria conta com dez dimensdes, chamadas por Strauss (1993) de
subconceitos, as quais sdo condensadas na Figura 5; elas configuram o curso de acdo e as suas

consequéncias.
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Figura 5: Dimensdes da trajetoria (Elaboracédo propria; baseada em Strauss, 1993)

Das dez dimensbes, seis foram identificadas como principais e quatro como
adicionais, e foram representadas com circulos e hexagonos, respectivamente. De um lado, as
Fases da Trajetoria referem as mudancgas na interacdo ocorridas ao longo do tempo, que
permitem sua conceitualizacdo (STRAUSS, 1993); de outro, a Projecdo é a visdo esperada do
curso de acdo, com a qual se calcula poder impactar um fendmeno social determinado
(STRAUSS, 1993). De maneira que, pode se evidenciar que essa segunda dimensdo, com a
previsdo de consequéncias e a significacdo em contexto, conflui com a elaboracdo de
possiveis cursos de acdo postulada por Mead (FLAHERTY; FINE, 2001).

Continuando com as dimensoes representadas na Figura 5, o Esquema da trajetoria faz
referéncia ao plano desenhado conscientemente para modelar as consequéncias da agdo que
constituem a projecéo; pode ser elaborado por uma ou mais pessoas, dependendo da situagéo,
do nimero de atores sociais, seus status e sua relativa influéncia e poder. Inclusive, varios
atores sociais podem ter versdes diferentes de um mesmo esquema, e aquelas podem ser
reformuladas ao longo do tempo (STRAUSS, 1993). Um dos recursos que poderia se
assemelhar mais ao esquema nas organizacdes € a estratégia que guia a gestdo, porquanto
envolve tanto a andlise para prever as possiveis consequéncias das acGes executadas na
gestdo, quanto a sintese que possibilita a criatividade para modificar o esquema de acéo a
partir das experiéncias vivenciadas por diferentes atores organizacionais (MINTZBERG,
1994).



60

A dimensdo do Arco de Acdo denota a qualidade cumulativa da acdo e interacdo que
tem lugar na conformacdo do curso de acdo do fendmeno, tal como é percebida pelo
pesquisador quando o enxerga desde o momento presente; de forma que, as projecdes da
trajetdria feitas pelos atores e aquele arco de acdo afetam os esquemas de acdo e outras
posteriores projecdes (STRAUSS, 1993), do mesmo modo em que a resignificacdo do
passado e do futuro, respectivamente, reconfiguraria a acdo presente (EMIRBAYER,;
MISCHE, 1998).

O Impacto Reciproco complementa a dimensao de projecao da trajetdria, pois explana
a potencialidade das consequéncias da interacdo vindoura, que, por sua vez, afetam mais a
interacdo e geram maiores consequéncias (STRAUSS, 1993). E para concluir o grupo das
dimensdes principais, a Administracdo da trajetoria se concebe como 0 processo completo
pelo qual o curso de acdo do fenémeno € configurado pelos atores através de todas suas fases

e subfases, no momento de executar um esquema de trajetoria (STRAUSS, 1993).

Com respeito das dimensdes adicionais, representadas em hexagonos distanciados
ligeiramente do nucleo central da trajetdria, sdo enumeradas quatro: identidade, que refere a
construcdo do conceito de si mesmo ao longo do curso de acdo; corporalidade, o
envolvimento integral dos atores na sua atuacdo social marcada pela trajetoria; processos de
acao, que denota a qualidade interativa da acdo que embasa a trajetéria; e ordens sociais, que
indica os diferentes sistemas de regulacdo formais e informais que podem afetar a
conformacdo da trajetéria (STRAUSS, 1993). Pelo que parece ser um carater periférico em
relacdo as outras dimensdes constituintes da trajetdria, nesta fundamentacéao tedrico—empirica

tais dimensdes receberam menor destaque.

Finalmente, é relevante expor as propriedades da trajetoria, dadas em graus de maior
ou menor duragdo, expectativa, acdo voluntaria, controle sobre a agdo, nimero de atores e
experiéncia emocional de prazer ou desconforto; sua combinacao é importante, ja que permite
a configuracdo de diferentes tipos de trajetdria, entre as quais destacam-se aqueles
determinados pelo nimero de atores, porque pode ser aplicado as organizagfes como
coletividades (STRAUSS, 1993).

Em resumo, o conceito de trajetdria alude ao curso de uma agdo situada no presente,
com influéncia interpretativa no passado e no futuro; ela possui dimensdes e propriedades
identificaveis, e é localizavel num contexto social e cultural; adicionalmente, reconhece a

variedade e complexidade dos fendmenos sociais e organizacionais, como a AO como
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experiéncia de pensamento reflexivo de carater social. Por estes argumentos, serd o conceito
sensibilizador (PATTON, 2002), facilitador da compreensédo dos achados em relacdo ao tempo

no presente estudo.

2.2.3 Tempo e campo de estudo da AO

Como foi expressado anteriormente, dado que a aprendizagem alude & mudanca e
progressdo, o tempo esta envolvido na maior parte dos estudos da area de AO, embora que de
forma implicita, devido a uma atencdo maior a outras dimensdes. Enquanto a complexidade,
estes estudos contém poucas elaborac¢Ges do conceito de tempo, dado que incorporam pouca
teorizacdo e integracdo com o dominio conceitual, o que faz com que o campo tedrico que
questiona a relacdo tempo-aprendizagem permaneca fragmentado; por essa razdo, Ssdo
necessarias analises que abarquem o tempo na complexidade das suas dimensdes e
estabelecam uma base conceitual mais soélida do mesmo para relaciona-lo com a AO
(BERENDS; ANTONACOPOULOU, 2014).

Nos debates atuais encontram-se alguns esforcos para abranger a complexidade da
relacdo tempo-AO. No caso, 0s construtos de “trabalho temporal” (KAPLAN;
ORLIKOWSKI, 2013), “continuidade das modalidades temporais” (BERENDS;
ANTONACOPOULOU, 2014; HERNES; IRGENS, 2013), e¢ “descontinuidade dos
microprocessos de aprendizagem” (BERENDS; LAMMERS, 2010) empregam também uma
causalidade orientada em multiplas dire¢des, que leva a reinterpretacdo do sentido do passado,
e leva os atores organizacionais a se anteciparem e se prepararem para o futuro; como foi
verificado nesta visdo exploratoria anteriormente, tal exercicio de reinterpretacdo poderia
enquadrar-se com alguma proximidade ao inquérito que define a experiéncia de pensamento
reflexivo de carater social (ELKJAER, 2004; HYDLE, 2015).

Em detalhe, a nocéo de trabalho temporal foi concebida num estudo empirico, como
um conjunto de praticas coletivas que configuram, através da atribuicdo de sentido, uma
explicacdo da estratégia que vincula interpretaces do passado, presente e futuro, de maneiras
aparentemente coerentes, viaveis e aceitaveis; tais explicagdes estratégicas possibilitam que 0s
atores organizacionais possam responder as incertezas presentes no ambiente interno e
externo da organizacdo, e adicionalmente possam examinar possiveis cursos de acao para sair
do status quo (KAPLAN; ORLIKOWSKI, 2013). Sua formulagdo teve como base os
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pressupostos de teorias nomeadas pelas autoras como de ‘envolvimento temporal’
(FLAHERTY; FINE, 2001; EMIRBAYER; MISCHE, 1998), as quais, como foi assinalado
anteriormente, desenvolvem a ideia do presente como lécus de controle dos fenémenos
sociais (MEAD, 1932).

No tocante a continuidade e descontinuidade temporal, elas tém sido conceitualizada
de maneiras diversas, abarcando aspectos diferentes do tempo em relacdo a AO. De uma
parte, a continuidade pode ser enxergada como um fluxo continuo entre passado, presente e
futuro, onde as interpretacdes do presente se projetam para o passado e o futuro (BERENDS;
ANTONACOPOULOQU, 2014); mas por outro lado, pode-se referir ao fluxo encadeado de
varias experiéncias subjetivas, quando o inquérito que produz o pensamento reflexivo para a
aprendizagem nao se produz a partir de uma experiéncia com emog6es negativas, pelo achado
de incongruéncias no contexto, e sim desde a resignificacdo das experiéncias com emocao

positiva, na qual o ator organizacional se engaja atenciosamente (HERNES; IRGENS, 2013).

Em oposicdo a essa Ultima nocdo de continuidade, a descontinuidade dos
microprocessos de aprendizagem, alude aquelas experiéncias em que se produzem emocdes
negativas ou desconforto, de modo que se produza o inquérito numa trajetoria de
aprendizagem complexa, quando a aprendizagem ndo progride através de um caminho linear
(BERENDS; LAMMERS, 2010). Se bem heterogéneas, as trés éticas apontam para aquele
fluxo de eventos de mdaltiplos niveis, inseridos em outros, conformando uma estrutura
complexa com raizes no presente, a qual fez referéncia Mead (EMIRBAYER; MISCHE,
1998).

Em conclusdo, e visando o objetivo que almeja o presente trabalho, de estudar a forma
pela qual os praticantes da estratégia refletem ao vivenciarem, ao longo do tempo,
experiéncias de gestdo numa organizagdo de TICs, as perspectivas tedricas apresentadas nesta
secdo contribuem para estruturar uma otica do tempo como trajetoria, enraizada num presente

complexo, que visa ser um conceito sensibilizador e facilitador na coleta e analise de dados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente secdo teve como finalidade enunciar os aspectos metodolédgicos que, em
coeréncia com os objetivos propostos, permitiram a compreensdo do pensamento reflexivo de
praticantes da estratégia ao vivenciarem, ao longo do tempo, eventos significativos de
aprendizagem numa organizacdo de TICs. Em seguida, foram definidas as perguntas de
pesquisa alinhadas com os objetivos do presente trabalho, o delineamento do estudo, os
critérios para selecdo da amostra, os roteiros de entrevista empregados, 0s procedimentos para
realizar a analise e coleta de dados, os aspectos relacionados com a validade e confiabilidade,

e, finalmente, as limitac6es do estudo.

3.1 Perguntas de pesquisa

Como expresso no capitulo introdutério do presente trabalho, em relacdo ao objetivo
do mesmo, almejava-se compreender o pensamento reflexivo de praticantes da estratégia ao
vivenciarem, ao longo do tempo, eventos de aprendizagem significativos huma organizagédo
de TICs. Para isso, foram usadas perguntas norteadoras, cujo proposito é direcionar e fornecer
um foco a pesquisa além da curiosidade inicial da selecdo de um topico de investigacao,
evidenciando o pensamento do pesquisador sobre os aspectos mais importantes do estudo
(MAXWELL, 2005), direcionando o inquérito, permitindo explorar o conjunto complexo de
fatores que envolvem o fenémeno central (CRESWELL, 2010) e determinando como os
dados seréo coletados (MERRIAM; TISDELL, 2016).

Desta forma, o objetivo geral deste trabalho desdobrou-se nas seguintes perguntas
sobre os praticantes da estratégia:

a) Em quais eventos significativos eles aprenderam?

b) Como foi seu processo de significacdo cognitivo-social durante desses

eventos?
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3.2 Delineamento do estudo

O procedimento para facilitar a compreensdo da realidade de um fendmeno
organizacional como o da AO como processo de significacdo cognitivo-social, e de outros
fendmenos sociais, precisa estar fundamentado em um paradigma de conhecimento que

contemple toda a sua complexidade e multidimensionalidade.

Respondendo a essa questdo, a pesquisa de natureza qualitativa busca a formulacao de
perguntas sobre a maneira na qual se produz a experiéncia social, 0s modos que possibilitam a
elaboracdo de representacdes e a atribuicdo de significados (GEPHART, 2004). Esse tipo de
pesquisa também recorre a lentes tedricas que ponderam o lugar do contexto histérico, social
ou politico, e que facilitam o desenvolvimento de relatos holisticos ou panoramas complexos

sobre fendmenos através de multiplos fatores ou perspectivas (CRESWELL, 2010).

Em consequéncia, e dado que a visdo de AO que fundamenta este estudo a concebe
como um processo de significacdo cognitivo-social, sua configuragdo metodoldgica como
pesquisa qualitativa se justifica pelo interesse de compreender o pensamento reflexivo de
praticantes da estratégia ao vivenciarem, ao longo do tempo, eventos de aprendizagem
significativos numa organizacdo de TICs. Tal compreenséo foi situada num contexto histérico
e cultural, com o fim de obter um panorama holistico e abrangente da complexidade do
fendmeno da AO. Os métodos da pesquisa quantitativa sdo excluidos desta escolha, devido ao
seu foco em procurar conhecer a incidéncia de um fendmeno em termos estatisticos (p. ex.
frequéncia de ocorréncia, valores médios, moda, etc.) e sua possibilidade de generalizagéo,

ignorando o foco no entendimento do fendmeno, que almeja este estudo.

Tradicionalmente na pesquisa qualitativa, paradigmas como o interpretativismo e o
construtivismo tém sido reconhecidos por guiar inquéritos relacionados com os fenémenos
humanos. Nessas indagacdes, a experiéncia pessoal, do ponto de vista de quem a vivencia,
possui um papel central (SCHWANDT, 1994; 2003), o qual outorga um amplo espectro de

possibilidades para a compreensdo de um fenémeno.

O construtivismo acolhe a importancia da experiéncia pessoal, e estd fortemente
fundamentado em argumentos filosoficos de racionalidade. Consequentemente, rejeita o
objetivismo, que propde uma realidade previamente existente (SCHWANDT, 1994), e em
troca concebe que as realidades podem ser captadas na forma de construcdes multiplas e

intangiveis, fundamentadas social e experiencialmente, locais e especificas na sua natureza, e
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dependentes na sua forma e conteddo de individuos ou grupos que mantenham tais
construcdes. Coerentemente, na investigacdo cientifica, concebe-se que pesquisador e objeto
pesquisado estdo vinculados interativamente, pelo que os achados séo literalmente elaborados

no processo de pesquisa, e refinados no processo de interagdo (GUBA; LINCOLN, 1994).

O presente estudo se fundamentou no paradigma construtivista, devido a que este
contempla a relevancia do papel da experiéncia pessoal e coletiva desde o ponto de vista do
sujeito, assim como a racionalidade alocada socialmente, elementos constituintes do processo
de significacdo cognitivo-social, visdo de AO que suporta este trabalho. Tal paradigma
possibilitou a aproximacéo para uma realidade da AO com constru¢des multiplas, intangiveis,
locais e especificas na sua natureza, nas quais a pesquisadora, 0s praticantes da estratégia e 0s
eventos de aprendizagem na experiéncia de pensamento reflexivo de carater social estiveram
vinculados interativamente, para dar lugar a achados elaborados no processo de pesquisa, e

refinados no processo de interacdo.

A estratégia de abordagem da pesquisa foi o estudo de caso, cujo proposito é o
entendimento de fendbmenos sociais complexos, mediante uma perspectiva holistica e do
mundo real focalizado. Tal abordagem pretende responder perguntas de pesquisa do tipo
“como” ou “por qué”, em eventos contemporaneos (YIN, 2015); para esse fim, descreve e
analisa com profundidade um fendmeno social como sistema delimitado, levando em conta
caracteristicas especiais como sua particularidade ou sua qualidade heuristica (MERRIAM,;
TISDELL, 2016), sendo tal delimitacdo a base para uma coleta de dados com propoésito. A
escolha desta estratégia de abordagem ndo € uma escolha metodoldgica, e sim do objeto de
estudo (PATTON, 2002).

A escolha do estudo de caso como estratégia de abordagem neste estudo, foi guiada na
procura da compreensdo da AO como fendbmeno social complexo, respondendo a pergunta de
pesquisa de “como”, qual é a forma na qual acontece o pensamento reflexivo de praticantes da
estratégia ao vivenciarem, ao longo do tempo, eventos de aprendizagem significativos numa
organizacdo de TICs. O objeto de estudo da analise de caso foi a experiéncia de pensamento
reflexivo dos respondentes, com especial atencdo a suas caracteristicas particulares como
experiéncia de um grupo de praticantes da estratégia, pertencentes a uma organizacao de

carateristicas particulares.

Complementando a escolha, foram usados procedimentos da teoria fundamentada,

cuja capacidade explicativa, rigor de aproximacdo aos dados, e sua orientacdo a producéo de
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conceitos densos a partir dos dados obtidos na realidade do fendmeno, orientam-se para
responder a problemas e perguntas de pesquisa, e realizar contribuicdes ao desenvolvimento
da teoria (CHARMAZ, 2014). A selecdo dos procedimentos da teoria fundamentada, obedece
a sua possibilidade de estudo rigoroso da acdo social e suas consequéncias nos eventos de
aprendizagem, unidade bésica do fendmeno da AO. Adicionalmente, justificou-se esta escolha
pela disponibilidade de recursos desse conjunto de procedimentos para facilitar a coleta e
analise de dados, como foram a capacidade explicativa e sua orientacdo a producdo de
conceitos densos a partir dos dados obtidos na realidade do fenémeno da AO. Desse modo,
esperava-se responder ao problema de pesquisa no contexto organizacional especifico, e
realizar contribui¢des ao debate para o desenvolvimento da teoria.

3.3 Selecéo da amostra

De acordo com Merriam e Tisdell (2016), os estudos de caso requerem critérios
especificos e congruentes com os objetivos da pesquisa, para selecdo de amostra. Tal selecdo
comporta dois estagios: um primeiro de selecdo do caso especifico para ser estudado, e um
segundo no qual serdo selecionados um conjunto de sujeitos para serem analisados. Entre os
possiveis critérios para selecdo de amostra, encontra-se o da amostra Unica (unique sampling)
que alude a um caso ou sujeitos notaveis, com carateristicas particulares que possibilitam seu
destague entre outros casos ou sujeitos do mesmo contexto, nos quais puder se apresentar o
mesmo fenbmeno social estudado, e que por tanto oferece elementos valiosos para a

compreensdo do fenémeno social.

No que tange a este estudo, seguiram-se 0s critérios da amostra Gnica. Num primeiro
estagio, procedeu-se a selecionar uma empresa do setor de TICs do Estado de Pernambuco, na
cidade de Recife, por ser esse um setor da industria onde se pode observar a experiéncia
reflexiva que conduz & mudanca de praticas para fazer frente ao contexto global. Para atingir a
amostra Unica, estabeleceu-se contato com um professor vinculado ao Centro de Informatica
da Universidade Federal de Pernambuco, com ampla experiéncia docente e em atividades
administrativas estratégicas, chegando a ser pro-reitor de planejamento, orcamento e financas
da instituicdo. Desde seu critério e seu conhecimento da pratica da estratégia, o professor
indicou uma organizacao vinculada ao cluster de Porto Digital em Pernambuco, a qual tem

conquistado um importante crescimento nos onze anos da sua existéncia, e Varios
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reconhecimentos a nivel nacional e internacional pelas suas praticas de gestdo, a maturidade
na producdo dos seus produtos e servicos, e suas politicas de gestdo de pessoas. O sucesso
desta organizacdo também pode ser evidenciado na sua carteira de clientes de grande
dimensdo e importancia, como sdo o Banco Central do Brasil (BACEN), e a Bolsa de Valores
de Sdo Paulo (BOVESPA), entre outros. Em razdo de tais carateristicas, considerou-se essa
organizacdo como uma amostra Unica, capaz de fornecer valiosos elementos para a
compreensdo do pensamento reflexivo de praticantes da estratégia ao vivenciarem, ao longo

do tempo, eventos de aprendizagem significativos numa organizacao de TICs.

No segundo estagio, foram escolhidos dentro daquela organizacdo onze membros,
cada um com um tempo minimo de dois anos de antiguidade, com o fim de garantir seu
conhecimento da estrutura e dindmicas da organizacdo. Adicionalmente, estes membros foram
identificados como praticantes da estratégia, pertencentes a diferentes niveis hierarquicos da
organizacao, pois exerciam sua capacidade de acdo usando, coordenando e adaptando praticas
prevalentes na sociedade e sua propria experiéncia para resolver problemas de risco e
incerteza na organizagdo. Realizaram-se 24 entrevistas, numero sujeito aos critérios
enumerados por Charmaz (2014) e Lincoln e Guba (1985): nivel analitico que o pesquisador
quer atingir, aos seus propositos, a saturacdo dos dados, a selecdo de fontes de dados

complementares a entrevista, e a busca de credibilidade.

3.4 Roteiros de entrevista

As 24 entrevistas realizadas distribuiram-se em quatro rodadas. Inicialmente, para a
primeira rodada de entrevistas, construiu-se um roteiro de entrevista semi-estruturada (ver
apéndice D) no qual tomaram-se como base as perguntas de pesquisa deste estudo,
apresentadas na secdo 3.1 deste capitulo, e a revisdo de literatura acerca do fenémeno
investigado; sua finalidade foi a exploracdo do panorama geral da AO no estudo de caso
especifico. Um segundo roteiro foi construido para a segunda rodada de entrevistas semi-
estruturadas (ver apéndice E), cujo objetivo foi concentrar-se nas perspectivas e aces dos

participantes e a vez atender a areas emergentes de possivel interesse teorico.

Para a terceira rodada de entrevistas, com uma coleta e analise de dados avancada em
relacdo ao primeiro objetivo especifico da pesquisa de identificar os eventos significativos de
aprendizagem para 0s praticantes da estratégia da organizagdo, e uma proposta de categorias

tentativas para satisfazer o segundo objetivo da pesquisa de entender o processo de
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significacdo cognitivo-social que realizam os praticantes da estratégia durante os eventos
significativos de aprendizagem, construiu-se um roteiro de entrevista semi-estruturada (ver
apéndice F). Tal roteiro possibilitou aprofundar na identificacdo dos eventos e no processo de
aprendizagem, identificados em entrevistas anteriores, com o fim de obter um primeiro plano
deles. Nessa mesma rodada foi realizada uma entrevista com a lider de Talento Humano, a
qual ndo seguiu o roteiro, devido a que seu proposito foi obter uma caracterizacdo
sociodemografica dos membros da organizacdo, da interacdo entre membros de diferentes
niveis hierarquicos, assim como das mudancas sofridas no conjunto desses membros ao longo

do tempo.

Finalmente, para a quarta rodada de entrevistas, construiu-se um roteiro de entrevista
semi-estruturada (ver apéndice G) que procurava saturar os dados referentes as categorias
construidas para satisfazer o segundo objetivo especifico da pesquisa de entender o processo
de significacdo cognitivo-social que realizam os praticantes da estratégia durante os eventos
significativos de aprendizagem. Particularmente, no que tange a categoria temporal, buscou-se
aprofundar na interpretacdo temporal dos participantes dos eventos de aprendizagem
relacionados com a pratica da estratégia, devido a que tal categoria contava com um ndmero
menor de dados obtidos em entrevistas anteriores para atingir sua caracterizacdo, em

comparagdo com as outras categorias.

3.5 Coleta de dados

Consistentemente com a metodologia de analise de caso e os métodos da teoria
fundamentada, a coleta e analise de dados foram feitas seguindo o processo expressado
graficamente na Figura 6. A coleta foi feita mediante varios tipos de entrevistas semi-
estruturadas, observacdo e revisdo de documentos da organizagdo, conforme o primeiro
conjunto do grafico nomeado Data Collection, visando ter acesso a variadas fontes de
evidéncias, superar as limitacbes proprias de cada uma e probabilizar sua complementaridade
(YIN, 2015; PATTON, 2002).
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Figura 6: Procedimentos de coleta e anélise de dados baseados na teoria fundamentada
(Adaptado de Cho; Lee, 2014)

Em primeiro lugar, a entrevista foi selecionada por ser considerada a melhor técnica a
ser usada quando se conduzem estudos de caso intensivos com um ndmero reduzido de
individuos selecionados, e sendo semiestruturada permite um nivel de flexibilidade moderada
para obter informacGes ampliadas e, a0 mesmo tempo, manter os objetivos da entrevista.
Foram usados trés tipos de entrevista: iniciais (background), com o fim de obter dados
basicos sobre a perspectiva geral dos entrevistados acerca do fendmeno; entrevistas de
aprofundamento (follow-up), com o fim de ampliar a informacdo obtida nas entrevistas
iniciais; e entrevistas de conversacao informal, visando obter informac6es complementares as
obtidas com os outros tipos de entrevista (PATTON, 2002).

Considerou-se que tais tipos de entrevista se adequavam aos propositos da coleta de
dados da teoria fundamentada (CHARMAZ, 2014), visto que as entrevistas iniciais permitem
a exploracdo da experiéncia e visdo geral dos participantes em relacdo ao fenémeno,
emergindo nelas possiveis areas de interesse teorico para posterior explora¢do nas entrevistas
de aprofundamento. Pela sua vez, as entrevistas de aprofundamento possibilitam um maior
conhecimento do fenbmeno e suas propriedades, e em consequéncia o0 envolvimento em
posteriores passos da coleta e analise dos dados, como séo a codificacdo inicial e focalizada e
a elaboracdo de memorandos, detalhados posteriormente neste texto. Entretanto, as entrevistas
de conversacdo informal, podem subministrar valiosas informacOes adicionais para a
compreensdo da visdo geral dos participantes ou de conhecimento do fendmeno, que emergem

por causa da descontracdo da conversagao.
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Em segundo lugar, e diferentemente da entrevista, a observacdo permite a coleta de
informacao de primeira médo no contexto onde o fendmeno ocorre naturalmente (MERRIAM;
TISDELL, 2016), e fornece acesso a experiéncia dos atores sociais (PATTON, 2002). Sua
relevancia para o presente estudo radica na oportunidade de registrar as acdes individuais e
coletivas, situando-as em contexto, e atendendo a detalhes ndo necessariamente verbalizados
nas entrevistas, como sdo o uso da linguagem e a dindmica das interagcfes (CHARMAZ,
2014). Todos eles constituem uma valiosa fonte para ampliar a compreensdo do fenémeno

organizacional em estudo.

Em terceiro lugar, a documentacdo, tanto fisica quanto eletrénica, € relevante para
todos os tipos de estudo de caso, e deve ser usada cuidadosamente, sem ser aceita como
registro literal dos eventos (YIN, 2015). No caso dos procedimentos da teoria fundamentada,
a documentacdo revela informacdo pertinente para entender ou ampliar os contetdos das
entrevistas, reflete de multiplas formas o contexto da organizacdo e dos participantes da
pesquisa, e seu género e forma especifica espelham perspectivas e discursos particulares,
como no caso dos documentos oficiais, os quais transmitem as definicbes compartilhadas
sobre topicos especificos e a carga de poder que as sustenta (CHARMAZ, 2014).
Semelhantemente as observacgdes, os documentos constituem uma fonte de informacdes para
ampliar a compreensdo do fendmeno organizacional, aportando perspectivas alternativas dos

processos e interacdes que acontecem na organizacao.

Considerando os alcances de cada um destes métodos de coleta, e sua
complementaridade, optou-se pelos trés, com o fim de triangular seus achados, e ter um
acesso mais completo a complexidade do fenébmeno da reflexdo coletiva ao longo do tempo.
Em concordancia com os procedimentos da teoria fundamentada, os dados obtidos por
intermédio deles devem ser ricos em evidéncias, representativos e consistentes, e seu ponto de
partida deve ser a pergunta de pesquisa principal (CHARMAZ, 2014); como mostra a Figura
6, a amostragem tedrica se executa desde aquele primeiro momento da coleta de dados, pelo
qual deve ser rigorosa, com o fim de gerar recursos suficientes e de qualidade para entender o

fendmeno social que, neste caso seria a AO ao longo do tempo.

A relacdo entre coleta e analise de dados possui uma propriedade ciclica que esta
ilustrada na Figura 6. Com efeito, a analise ndo termina com uma primeira coleta de dados,
porém, torna-se mais intensiva & medida que o estudo avanca e que os dados vao se
disponibilizando (MERRIAM; TISDELL, 2016).
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3.6 Analise de dados

No que se refere a anélise dos dados, esta esteve constituida por duas fases de
codificacdo e uma fase final: uma codificacdo inicial, uma codificagdo focalizada e a
amostragem tedrica. Na primeira, ilustrada no segundo conjunto da Figura 6, os dados
coletados séo analisados, partindo dos conceitos sensibilizadores estudados na fundamentacao
tedrica, enquanto a informacdo aportada pelos achados determinaria o conteldo da analise
(CHARMAZ, 2014). Transversal a toda a codificacdo e a amostragem teoérica, indicado na
parte inferior da Figura 6, aparece o método da comparagdo constante, cujo fim é estabelecer
distingdes analiticas em cada nivel de trabalho, desafiando as no¢des previamente elaboradas,
para aprimora-las ou exclui-las por sua irrelevancia para o desenvolvimento da analise
(GLASER; STRAUSS, 1967).

A codificagdo inicial envolve nomear cada uma das linhas do texto transcrito com uma
palavra ou frase que remeta a acdo (um codigo), e a elaboragdo de memorandos e notas de
campo, as quais fornecem detalhes elementares para um conhecimento detalhado do
fendmeno (CHARMAZ, 2014); também pode incluir a comparagdo de incidentes, tomando
em conta 0 contexto em que aconteceu cada um. Neste trabalho, se optou pela codificagdo
linha a linha, seguida pela comparagédo de incidentes codificados, e apoiada pela elaboragéo
de memorandos e notas de campo, com o fim de comecar a atender ao objetivo de identificar

o0s mais significativos eventos de aprendizagem dos praticantes da estratégia da organizacéao.

Em seguida, a fase de codificagdo focalizada, explicita no terceiro conjunto da Figura
6, requereu-se decidir quais dos codigos elaborados na fase anterior sdo mais relevantes em
termos analiticos para categorizar os dados incisiva e completamente (CHARMAZ, 2014);
para isso, foi necessario identificar quais desses codigos explicam melhor os dados, que
comparagGes com outros codigos sugerem, e que gaps entre os dados eles revelam. Nesta
fase, seguiu-se a elaboracdo de memorandos e notas de campo, com o propdsito de fornecer
elementos para a transi¢do de codigos para categorias conceituais, e o detalhamento inicial
das propriedades destas categorias (CHARMAZ, 2014).

Finalmente, a amostragem tedrica, ilustrada no quarto conjunto da Figura 6, procurou
dados para elaborar e refinar as categorias produzidas na fase anterior, conformando com
precisdo suas propriedades e contribuindo, assim, a emergéncia de uma teoria a partir destes
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dados (CHARMAZ, 2014); tal refinamento é obtido mediante os procedimentos de inferéncia

abdutiva e comparacgdo constante, com o fim de satisfazer o critério de saturacao.

A inferéncia abdutiva é uma prética de tradicdo pragmatista, que abarca primeiro o
razoamento indutivo para inferir formas de dar conta dos achados, e logo o razoamento
dedutivo para gerar novas interpretacdes tedricas depois de reexaminar os dados
(CHARMAZ, 2014); junto a comparagdo constante, servem para esclarecer as propriedades
das categorias teoricas configuradas, fazendo coletas consecutivas de dados teoricos, até
atingir o ponto de saturacdo (CHARMAZ, 2014) onde todas as propriedades e relacdes das

categorias tém sido esclarecidas.

Para o presente estudo, a codificacdo da fase anterior, e a amostragem teorica,
estiveram focalizadas no desenvolvimento dos codigos que pudessem se tornar categorias
para prover compreensdo da forma na qual os praticantes da estratégia refletem ao

vivenciarem, ao longo do tempo, experiéncias de gestdo numa organizacao de TICs.

3.7 Validade e confiabilidade

Antes de assinalar os critérios para garantir a validade e confiabilidade deste estudo,
vale a pena assinalar que a salvaguarda dos mesmos envolve conduzir a pesquisa de uma
maneira ética, que leve em consideracao a intervencdo que o pesquisador esta realizando nas
vidas das pessoas (MERRIAM; TISDELL, 2016).

De acordo com Guba e Lincoln (1994), os estudos alocados no paradigma
construtivista devem atender a varios critérios para demonstrar a qualidade dos seus achados;
embora estes topicos tenham sido frequentemente criticados para a pesquisa construtivista, em
comparagdo com a positivista, & importante tomar em conta, 0S pressupostos subjacentes a
esse paradigma, cujo objeto de estudo é uma realidade holistica, multidimensional, de

mudanga constante, e com um papel crucial da experiéncia individual e coletiva.

Pelos motivos mencionados, o presente trabalho optou por atender aos aspectos de
validade interna, externa e consisténcia. No que tange a validagdo interna, pretendeu-se
realizar uma validacédo de tipo member checks ou validacdo de respondentes, que confronta 0s
achados com a experiéncia individual e/ou coletiva (MERRIAM; TISDELL, 2016), mediante

a solicitacdo de retroalimentacdo aos sujeitos com os quais se realizou a coleta de dados, de
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forma que pudesse ser enxergado se ocorreram mas interpretacfes na informacdo registrada

na coleta.

Por Gltimo, os aspectos de consisténcia e validade externa ou transferibilidade tém
sido alvo de frequentes debates nas ciéncias sociais (MERRIAM; TISDELL, 2016).
Novamente, sua consideracdo deve ser feita a luz dos tracos particulares da pesquisa
qualitativa e a visdo construtivista, sendo que em relacdo a consisténcia, 0 mais relevante é se
o0s resultados séo consistentes com os dados coletados (MERRIAM; TISDELL, 2016); e em
relacdo a transferibilidade, mais importante que generalizar, é a capacidade de extrapolar com
modestas especulacbes que refletem que os achados podem ser aplicados a outras situacdes

com condigdes similares, mas ndo idénticas (PATTON, 2002).

Neste estudo procurou-se atender aos dois critérios, indicando no capitulo das
conclusdes a forma na qual os resultados sdo consistentes com os dados coletados, de maneira
que ao leitor foram fornecidos elementos para avaliar se 0s achados sdo consistentes com 0s
dados coletados, e se as situacdes vivenciadas por ele se assemelham as expostas neste texto
e, por conseguinte, se os resultados desta pesquisa podem ser transferidos para a realidade do

leitor ou outras realidades conhecidas por ele.

3.8 Limitacoes

No tocante as possibilidades de acdo e analise da pesquisadora, na secdo anterior
comegaram a se eshogar algumas limitagdes na comprovagéo de validade e consisténcia dos
dados, que impdem desafios a pesquisa qualitativa baseada no paradigma construtivista.
Diante disso, foi preciso que a pesquisadora assumisse com prudéncia a coleta e analise dos
dados, sendo sempre congruente com o paradigma que sustenta este trabalho, e que assim
mesmo considere a possibilidade de acontecer falhas, em virtude da sua falta de experiéncia
nas atividades académico-cientificas, e do curto tempo para sua formagdo como pesquisadora

no decorrer do mestrado.

Adicionalmente, foi primordial que a pesquisadora considerasse fatores que podem
impor um viés na coleta e interpretacdo dos dados, como o fato de nascer e crescer no
contexto sociocultural colombiano, com um idioma diferente, que é o espanhol, ou como o

fato de ter trabalhado em uma empresa de TICs no seu proprio pais.
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Um segundo conjunto de possiveis limitagdes estd relacionado com os participantes.
Tendo em vista que a presente pesquisa visou trabalhar com os praticantes da estratégia da
organizacdo, tratou com pessoas que enfrentam um nivel de responsabilidade maior na
organizacdo, e por tanto possuiam uma agenda de compromissos, com pouco tempo
disponivel, afetando potencialmente o tempo para disponibilizar informagdes em entrevista ou
observacgdo e, portanto, a profundidade e/ou abundancia de detalhes dos dados. Também
existia a probabilidade de que as entrevistas possam apresentar um ambiente de tensdo, por

conta da revelacdo de informacdes confidenciais ou com poder politico na organizagao.

Em ambos 0s casos, a pesquisadora procurou manter uma disposi¢do consciente para
salvaguardar a qualidade do estudo, verificando seus reportes escritos com frequéncia,
solicitando indicagOes ao seu orientador e parecer de alguns colegas do PROPAD, e se
esforcando em cada contato com os participantes da pesquisa para manter a ética do

relacionamento.
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4 RESULTADOS

Este capitulo pretende expor as particularidades percebidas na realidade do fenébmeno
da AO como experiéncia reflexiva de carater social, ao longo do tempo, na organizacao
explorada; almeja-se, como refere o objetivo geral desta pesquisa, entender a forma na qual os
praticantes da estratégia refletem ao vivenciarem, ao longo do tempo, experiéncias de gestéo
numa organizacdo de TICs. Para isso, procurou-se responder duas perguntas de pesquisa,
apresentadas no capitulo de procedimentos metodoldgicos e congruentes com os objetivos
especificos deste estudo: a) Em quais eventos os praticantes da estratégia tém aprendido? b)
Como € o processo do seu aprendizado ao longo de cada um desses eventos?

Consequentemente, e em consonancia com os procedimentos da Teoria Fundamentada
(CHARMAZ, 2014), construiram-se categorias sobre o fenémeno estudado. Elas foram
enriquecidas em subsequentes fases de coleta e anélise de dados, por meio de 24 entrevistas
com funcionarios de diversos niveis hierdrquicos (que serdo descritos em detalhes,
posteriormente), da revisdao de documentos publicados na pagina da organizacdo na web e
documentos de dominio publico, e da observacdo de uma reunido formal, numa faixa
temporal de cinco meses. Inicialmente, foram realizados dois encontros informais com fins de
obtencgéo de informacdes preliminares sobre a organizacao e de conhecimento das instalagdes
e caracteristicas gerais dos diferentes setores, seguidos pela observacao da reunido trimestral
de analise critica da estratégia, e, posteriormente, foram realizadas as 24 entrevistas em quatro
fases; paralelamente ao processo, a revisdo de documentos de organograma de operagdo
técnica da organizacao aportaram elementos adicionais para a analise.

Concomitantemente com o0s procedimentos de entrevista e observagdo, foram
realizadas codificagOes dos incidentes identificados ao longo das transcri¢des das entrevistas,
e subsequentemente codificacbes focalizadas, que permitiram o desenvolvimento de seis
categorias: trés para responder a primeira pergunta, as quais correspondem a trés eventos de
aprendizagem identificados; e outras trés categorias para responder a segunda pergunta, duas
das quais contém duas subcategorias cada uma, visando denotar diferentes aspectos do
processo de aprendizagem ao longo de cada um desses eventos.

O capitulo comega com uma secéo de caracterizagdo da organizacdo na qual o estudo
foi realizado, abarcando seu contexto de atuacéo e o perfil dos participantes entrevistados; a
continuacdo, detalham-se os trés eventos de aprendizagem identificados e justifica-se sua

interpretagdo como eventos de aprendizagem; na terceira se¢do, esmiucam-se as diferentes
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dimensGes do processo de aprendizado, reconhecendo o modo no qual se manifestaram em
cada um dos eventos identificados; e finalmente, na quarta secdo, relatam-se algumas ideias

conclusivas em relacdo com a realidade percebida do fenémeno.

4.1 A organizacao

A presente pesquisa foi realizada numa organizacdo de Tecnologias da Informacéo e
da Comunicacdo que, para efeitos de confidencialidade, sera identificada com o pseudénimo
SOFTPE. Esta organizacdo encontra-se localizada no estado de Pernambuco e foi fundada em
2005, nascendo como um spin-off (nova organizagdo derivada dos esfor¢os de pesquisa na
area de projetos de tecnologia comerciais) de um centro privado de inovacdo Tecnologias da
Informacéo e da Comunicacdo. Conta com duas sedes fisicas, uma localizada em Recife, que
concentra a maior parte dos funcionarios, e um escritdrio em S&o Paulo. Tem como misséo o
“fornecimento de solugdes e conhecimento em Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo,
potencializando o resultado dos seus clientes”; e 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” (SOFTPE,2016). Nesse sentido, até a atualidade, a
organizacéo foi reconhecida por 4 anos consecutivos por Deloitte e pela revista EXAME com
0 prémio PME para as pequenas e médias empresas que mais crescem no Brasil, e também
por 4 anos consecutivos pelo Instituto Great Place to Work como um dos melhores lugares
para trabalhar do estado de Pernambuco; adicionalmente, foi finalista do prémio IBM
Software Innovate 2012 na categoria Innovation in IT Development.

Desde suas origens, a organizagdo tem concentrado seus esforcos no desenvolvimento
de solucGes de software para diversidade de industrias; ndo obstante, da fundagéo para os dias
atuais, evoluiu e expandiu suas areas de atuagdo, sendo atualmente trés: desenvolvimento de
produtos novos de software e integracdo de produtos de software com outros ja
existentes; consultoria de processo e ferramentas tecnoldgicas e integracdo de produtos para
suportar o ciclo de vida de desenvolvimento de software de outras empresas do setor de TICs;
e fabrica de testes especializada em avaliacdo de software criado por outras empresas. Possui
clientes nos setores publico e privado da economia brasileira, predominando neste ultimo as
empresas do setor financeiro. Os dados de sécios, faturamento anual e indices de producao
ndo sdo revelados aqui por carater confidencial vinculado a estratégia da SOFTPE.

A organizagdo possuia em novembro de 2016, data de finalizacdo da coleta de dados

do presente estudo, um numero total de 259 colaboradores. Conforme as informagdes obtidas
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das gestoras da area de Talento Humano, na fundagdo da organizacdo, o numero de
colaboradores oscilava entre 100 e 120 pessoas, e tem chegado a ser até de 350 colaboradores.
N&o tem se apresentado variagdes significativas no numero de funcionarios, com excecao do
ano 2014, no qual quase 50% dos colaboradores desvinculou-se e foi substituido por novos
colaboradores; as gestoras da area de Talento Humano reportaram desconhecimento da causa
desta grande taxa de turnover.

No tocante as caracteristicas especificas dos colaboradores, 68 delas sdo do género
feminino, enquanto 191 pertencem ao género masculino; em nivel de estudos, 72
colaboradores estdo completando graduacdo em ciéncias da computacdo, 169 possuem
graduacdo completa, e 18 possuem estudos de mestrado completos. Em alocagdo, 136
funcionarios estdo na sede principal da empresa, no bairro de Recife Antigo, enquanto os
restantes 123 estdo alocados em organizacdo cliente; deles, 13 estdo em outros estados do
Brasil.

Para a SOFTPE, a acreditacdo em qualidade € um aspecto fundamental. Possui
certificacbes CMMI3, MPS.BR Nivel C e na norma ISO 9001:2008, produto da avaliacdo da
qualidade dos seus processos por parte de entidades de nivel nacional e internacional.
Concomitantemente, mantém uma area de Qualidade responsavel por garantir o fornecimento
do servico no prazo, budget e com escopo contratado. Procura também a rapida absor¢do de
tecnologias inovadoras em seus projetos, facilitada pela sinergia com o centro de inovagéo
privado que Ihe deu origem, a insercao estratégica no ambiente dindmico do Porto Digital, e a
parceria com gigantes do setor, como IBM, Oracle, Liferay, Microsoft, entre outros.

No que tange ao organograma, o presidente da organizacdo encontra-se no topo,
submetendo reporte aos acionistas periodicamente; as areas de Talento Humano e Qualidade
se constituem como suas areas auxiliares. Abaixo na ordem hierarquica encontram-se o
diretor técnico, que dirige a operacdo de producédo e prestacdo de servicos de software, e no
mesmo nivel o diretor de negdcios, que direciona a consecucdo comercial de novos negocios.
O diretor técnico tem ao seu cargo uma estrutura de projetos, na qual cada grupo conta com
um gestor ou gerente de projeto e um numero (variavel segundo a dimensdo do projeto) de
desenvolvedores, analistas de requerimentos, testes e outros profissionais envolvidos na
producéo de software ou na prestacdo de servicos de consultoria. Sob a hierarquia do diretor
de negdcios, estdo profissionais dedicados a consecugdo de novos negocios e a negociagao de
condigdes dos mesmos.

Finalmente, em relacdo a pratica da estratégia, foram referidos encontros formais

trimestrais, denominados reunies de analise critica, 0s quais requerem a participacdo do
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presidente da organizacdo, o diretor técnico, o diretor de negdcios, da &rea de qualidade, e
eventualmente da area de talento humano. O propdsito de tais encontros é contrastar o
planejamento elaborado nos encontros anteriores com a execu¢do do mesmo, e analisar as
causas e 0S possiveis cursos de acdo, priorizando-os segundo sua criticidade para o
desempenho organizacional. Outros encontros informais nos quais acontece a prética da
estratégia, envolvendo atores organizacionais de outros niveis hierdrquicos, foram
evidenciados na coleta de dados. Pela sua importancia na significacdo de alguns eventos de
aprendizagem, ambos tipos de encontros serdo detalhados em subcategorias que respondem a

segunda pergunta de pesquisa posteriormente.

4.1.1 Ambiente de atuacédo dos participantes

Dado que, para atingir uma interpretacdo holistica como a que procura o presente
trabalho, é relevante conhecer as caracteristicas do ambiente de atuacdo dos participantes da
pesquisa (MERRIAM; TISDELL, 2014), a pesquisadora observou nas sucessivas visitas
realizadas, o ambiente fisico e o comportamento dos funcionarios; com isso, procurou
estabelecer vinculos entre suas carateristicas e os dados coletados através das entrevistas, 0s
documentos e a reunido observada. Por essa razao, na presente subsecdo, serdo referidos os
principais aspectos do ambiente no qual os participantes da pesquisa executam suas atividades
profissionais, que corresponde a sede principal da SOFTPE.

A sede principal da organizagdo encontra-se localizada no bairro do Recife Antigo,
igual a muitas outras empresas de TICs do estado, aparentemente por sua relacdo de parceria
com o Porto Digital e com o centro privado de inovacao que lhe deu origem, ambos situados
no mesmo bairro. Abrange uma das duas salas de um prédio antigo, restaurado, que vai de um
lado até o outro do quarteirdo, com uma area de cerca de 830 m2, estando constituida por
térreo e mezanino. No acesso, visualiza-se a recep¢do com um soféa que funciona como sala de
espera; todos os funcionarios portam um crachd visivel, e os visitantes devem anunciar-se na
recepcdo e esperar a pessoa pela qual serdo atendidos, para poder ingressar. Estes detalhes
relacionados ao controle de acesso resultaram relevantes para o exercicio de coleta e analise
dos dados, porque sdo atipicos nas organizacGes de TICs, as quais geralmente centram-se
menos no controle, e poderdo ser interpretados a luz de outros fatos identificados na
observacao e entrevistas.

Prosseguindo, estdo alguns equipamentos de alimentacdo, como sdo uma maquina de

café, um dispensador de agua e uma maquina automatica de venda de guloseimas e outros
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produtos para lanche. Proximo, embora num local menos visivel, situa-se uma maquina de
ponto, para marcar a hora de chegada e saida, atipica também nas empresas de TICs, nas que
o0s horarios costumam ser mais flexiveis que em outro tipo de organizacGes. Posteriormente,
estdo os sanitarios e depois uma porta de vidro que da entrada a area de trabalho do térreo e a
escada que conduz a éarea de trabalho do mezanino; desde esse ponto e ao longo de toda a
zona lateral esquerda do térreo, foram conformadas salas de reunido equipadas com video
projetor, equipamentos de som, telefone e ar condicionado, que devem ser previamente
reservadas pelos colaboradores com a recepcionista, para ser usadas em reunifes dos projetos,
treinamentos e reunifes com os clientes, entre outros. Uma dessas salas esta acondicionada
com mais equipamentos e funciona como escritdrio do presidente da organizagao.

A disposicdo e decoracdao do ambiente, pela sua parte, refletem a horizontalidade
caracteristica das empresas de TICs. Trata-se de uma grande superficie ordenada com
divisorias de aproximadamente dois metros de cumprimento, equipados com computador e
telefone, que cada um dos empregados decora ao seu gosto, com objetos pessoais; nas paredes
é possivel enxergar fotografias da regido tomadas pelos colaboradores para um concurso de
fotografia realizado em anos anteriores, e alguns anuncios sobre campanhas de bem-estar para
os colaboradores. Em condigdes normais, a maior parte dos colaboradores comparece ao
trabalho de calca jeans e camisa polo ou camisa informal, e no verdo é possivel encontrar
colaboradores de bermuda e sandalias.

No relativo ao comportamento dos empregados, é possivel enxergar poucos deles
interagindo descontraidamente, quase todas as vezes na area proxima a maquina de café, mas
a maior parte deles se percebe concentrados no trabalho do computador ou conversando com
outros colegas ou com 0s gestores sobre temas relacionados com a evolugdo dos projetos.
Apesar do escritdrio do presidente, que igualmente a outras salas de reunido possui uma porta
de vidro, a interacdo dos colaboradores com o presidente € menor e normalmente se restringe
as diretorias, areas auxiliares (Talento Humano e Qualidade) e aos gestores dos projetos. De
qualquer forma, como foi referido por alguns entrevistados, ele se disponibiliza para escutar

aos colaboradores que Ihe procurarem.

4.1.2 Perfil dos participantes
Os individuos que compdem a amostra deste estudo foram selecionados conforme os
critérios de escolha expostos no capitulo de procedimentos metodologicos; todos eles atuavam

pelo menos héa 2 anos na organizacgdo, possuiam experiéncia no setor de TICs e, embora néo
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fizessem parte oficial das suas fun¢bes em alguns casos, tinham incidéncia na préatica da
estratégia da organizacdo. No total, foram entrevistados onze colaboradores, dos quais sete
pertencem ao género feminino e quatro ao género masculino; foram lhes outorgados
pseuddnimos procurando preservar a confidencialidade, e suas informacgdes aparecem

sumarizadas na Tabela 2.

Tabela 2: Informagdes gerais dos respondentes

NOME  GEN. CARGO ANTIC. NIVEL
ORG. HIERARQ.

Abel M Presidente 11 anos Diretoria
Andreia F Gerente de Projetos 11 anos Operacéo
Carolina F Gerente de Projetos 11 anos Operacéo
Cibelle F Gestora de Desenv. Talentos 4 anos 7 meses  Aux. Diret.
Diana F Consultora 2 anos 4 meses  Operagéo
Elizabeth F Analista de Qualidade 5 anos Aux. Diret.
Fernanda F Analista de Qualidade 10 anos Aux. Diret.
Gabriel M Diretor Técnico de Operacdes 11 anos Diretoria
José M Analista Ger. Configuragao 10 anos Aux. Diret.
Miriam F Gerente de Projetos 8+2=10anos Operagédo
Sérgio M Analista de Requerimentos 5 anos 6 meses Operacgdo

Fonte: Elaboracdo Prdpria

A tabela mostra como a maior parte dos respondentes (7 dos 10 que compdem a
amostra) possuem uma antiguidade igual o superior a dez anos, e isso levando em conta que a
organizacdo foi fundada h& onze anos, o que pode indicar que contam com um amplo
conhecimento dos eventos acontecidos no ciclo de vida da empresa, ainda desde seu
nascimento, como é o caso de Abel, Andreia e Carolina, que antes de fazer parte da SOFTPE
eram colaboradores do centro privado de inovagdo em TICs que originou a organizagéo. Além
disso, os respondentes pertencem aos diferentes niveis hierarquicos da organizacdo: dois deles
(Abel e Gabriel) ao nivel hierarquico da diretoria, quatro deles (Elizabeth, Fernanda, Cibelle e
José) ao nivel hierarquico auxiliar da diretoria e cinco deles (Carolina, Andreia, Miriam,
Sérgio e Diana) ao nivel da operacdo de desenvolvimento de software. Todos 0s respondentes
foram entrevistados em salas de reunides da sede principal.

Abel é o presidente da SOFTPE, estando vinculado a ela desde sua criagdo ha onze
anos e ao centro privado de inovacédo que lhe deu origem desde 1998; suas funcGes concernem
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ao direcionamento estratégico da organizacdo e ao reporte aos acionistas dos resultados da
mesma. Na observacdo da reunido de andlise critica verificou-se que, na sua gestdo, o
presidente se apoia nas acOes e conceitos dos diretores que lhe reportam diretamente, assim
como no labor das areas auxiliares. Foi entrevistado uma vez, por disponibilidade de agenda.

Andreia é uma das gerentes de projeto entrevistadas, quem faz parte da organizacdo
desde sua fundacéo e do centro privado de inovacdo gerador dela desde 2002; suas funcdes
sdo as de planejar, controlar e executar projetos de desenvolvimento de software, definindo
papéis para os diferentes membros da equipe, atribuindo-lhes tarefas e integrando-as para
trabalharem juntas por um sé objetivo, assim como acompanhar e documentar o andamento
da execucdo do projeto e monitorar possiveis riscos que dificultem a mesma, agindo para lidar
com eles. Mostrou uma forte orientacdo a gerenciar os projetos de maneira participativa,
atribuindo relevancia as opinides dos membros da equipe sobre as formas de realizar o
trabalho mais eficientemente para atingir uma maior satisfagdo do cliente. Foi entrevistada
uma vez, por disponibilidade de agenda.

Carolina € outra gerente de projeto, que também faz parte da organizacdo desde sua
fundacdo e do centro privado de inovacdo que lhe deu origem desde 2002. Suas fungdes séo,
similarmente, as de planejar, controlar e executar as atividades de projetos de
desenvolvimento de software, definindo responséveis e recursos, e monitorando e prevenindo
riscos. Também mostrou disposicdo para gerenciar 0s projetos de maneira participativa,
apelando ao argumento das contribuic@es inovadoras que podem fazer os membros da equipe;
sua perspectiva aportou importantes elementos para a compreensdo do processo reflexivo dos
praticantes da estratégia da organizacdo ao longo dos eventos de aprendizagem. Colaborou
como respondente para uma entrevista exploratoria de dados iniciais sobre o fenbmeno
estudado, e trés posteriores entrevistas de aprofundamento (follow-up).

Cibelle ¢é a segunda respondente com menor tempo na organizacao, estando vinculada
desde h& quatro anos e sete meses. Desempenha o cargo de gestora de desenvolvimento de
talentos, ocupando-se além do treinamento e promog¢éo da formacéo dos colaboradores, como
0 nome da posi¢do indica, do planejamento e execucdo dos processos de recrutamento,
selecdo, remuneracdo e beneficios, bem-estar e administracdo de pessoal; em sua gestdo conta
com o apoio administrativo de uma assistente. Adicionalmente, Cibelle referiu-se a uma
abertura aos colaboradores que propicia que muitos daqueles que pertencem ao nivel
operacional canalizem suas peticOes, ideias e inquietudes para os membros da diretoria

através dela. Colaborou como respondente em uma entrevista informal e conversacional
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acerca dos aspectos da gestdo de talento humano e a interagdo entre colaboradores de
diferentes niveis hierarquicos na organizacao.

Diana estd ha dois anos e quatro meses na organizagdo, sendo a respondente mais
nova na organizacdo. Atua como consultora de tecnologias da informacdo, brindando
assessoria a outras empresas do setor de TICs sobre a implementagéo e execucgdo de diferentes
fases do seu processo de desenvolvimento de software, como séo a anélise de requisitos, de
testes, de gestdo de configuracdo e mudanca, de modo que se ajustem a altos padrdes de
qualidade como os que caracterizam a SOFTPE. Foi entrevistada uma vez, por
disponibilidade de agenda.

Elizabeth estd vinculada ha cinco anos na organizacdo e desempenha o cargo de
Analista de Qualidade, apoiando a diretoria na elaboracdo e implementacdo de modelos e
ferramentas de controle da qualidade dos produtos e servicos que produz a organizagdo, e
mapeando 0s processos da mesma. Ao longo das entrevistas, demonstrou uma grande
concentracdo na melhoria continua e uma visdo critica das mudancas do processo de
desenvolvimento e seu impacto na qualidade dos produtos de software, ao longo dos eventos
de aprendizagem, que aportou importantes elementos para a compreensdo do processo
reflexivo dos praticantes da estratégia da organizacdo. Colaborou como respondente para uma
entrevista exploratoria de dados iniciais sobre o fendbmeno estudado, e trés posteriores
entrevistas de aprofundamento (follow-up).

Fernanda faz parte da organizacdo ha dez anos e também atua como Analista de
Qualidade, apoiando a diretoria na avaliacdo e andlise de garantia da qualidade dos processos
de producédo, produtos e servicos, da organizagdo. Mostrou-se mais conservadora em relacédo
as mudancas de processo e metodologia, privilegiando nas suas ideias a manutencdo da
formalidade no processo de desenvolvimento de software e a adesdo a metodologia CMMI.
Colaborou como respondente para uma entrevista exploratoria e duas entrevistas de
aprofundamento (follow-up).

Gabriel incorporou-se a organizagdo em 2005, ano da sua criacdo, e desde 2007 atua
como diretor técnico de operacBes. De uma parte, coordena o planejamento, controle e
execucdo das operagOes de desenvolvimento de software da empresa, mediante reunides
periddicas com gerentes de projetos e lideres técnicos dos projetos; de outra parte, desenvolve
propostas de planejamento estratégico para o presidente em relagdo ao funcionamento da sua
area e seu orgamento econdmico-financeiro, visando alcancar os objetivos de rentabilidade,
custos e crescimento. Sua visdo panoramica do valor estratégico do processo de

desenvolvimento da organizacdo aportou valiosos elementos para a compreensao do processo
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reflexivo na pratica da estratégia ao longo dos eventos de aprendizagem. Colaborou como
respondente para uma entrevista exploratdria e duas entrevistas de aprofundamento (follow-
up).

José estd hd dez anos na organizacdo e seu cargo é analista de geréncia de
configuracdo. Suas funcbes estdo relacionadas com a avaliacdo e o fornecimento para as
equipes dos projetos, das ferramentas que serdo utilizadas para enfrentar os incidentes,
problemas e mudancas que acontecem no desenvolvimento de software e facilitar a entrega do
produto final; isso inclui o controle das versbes do processo de desenvolvimento
institucionalizado, no referente a oficializacdo das mudancas que ele pode sofrer. Dado que
José pertence, junto a Fernanda e Elizabeth, ao grupo de construcéo colaborativa de melhoria
continua Software Engineering Process Group (SEPG), que suas funcbes de cargo estdo
vinculadas a atencao da qualidade nos processos, e que possui um ponto de vista que valoriza
as contribuicdes dos colaboradores de outros niveis hierarquicos na construcdo da melhora,
seus depoimentos contribuiram de maneira importante no entendimento do processo de
pensamento reflexivo dos eventos de aprendizagem acontecidos na organizacdo. Colaborou
como respondente para uma entrevista exploratoria e duas entrevistas de aprofundamento
(follow-up).

Miriam teve dois periodos de vinculacdo com a organiza¢do: um primeiro desde a
fundacdo da organizacdo, de oito anos, no qual desempenhou funcBes na area de talento
humano, e um segundo que abarca dois anos até a atualidade, no qual esta no cargo de gerente
de projetos de consultoria; entre estes periodos, esteve um ano fora da organizacdo. Suas
funcbes sdo de planejar, controlar e executar projetos de consultoria para outras empresas,
definindo as organizacdes e alcance de responsabilidades que tem cada um dos consultores da
sua equipe, assim como acompanhar e documentar o andamento da execugdo do projeto, e
monitorar possiveis riscos que dificultem a mesma, agindo para lidar com eles. Colaborou
como respondente para uma entrevista exploratoria e uma entrevista de aprofundamento
(follow-up), por dificuldades de agenda.

Sérgio faz parte da organizacdo h4 5 anos e 6 meses, tendo comecado na SOFTPE
desde a posicdo de estagiario. Hoje em dia atua como analista de desenvolvimento,
especificamente na area de testes e geréncia de risco, planejando e executando as avaliagdes
para ser realizadas no software produzido, registrando as ndo conformidades relativas a
arquitetura e/ou modelagem dos sistemas, e avaliando os riscos e impactos do processo de

desenvolvimento. Embora tenha participado como respondente em uma Unica entrevista, por
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dificuldades de agenda, sua contribuigdo foi significativa ao refletir aspectos da interacdo

entre os colaboradores da operacdo de desenvolvimento, na qual ele mesmo esta imerso.

Até aqui foi apresentado o perfil dos respondentes da pesquisa, assim como 0S
detalhes da sua contribuicdo. A seguir, serdo apresentadas as trés primeiras categorias geradas
na coleta e andlise dos dados, conforme as indicagdes dos procedimentos da Teoria
Fundamentada (CHARMAZ, 2014).

4.2 Eventos de aprendizagem mais significativos

Nas entrevistas realizadas, iniciou-se requerendo dos respondentes conhecer 0s cinco
eventos de aprendizagem mais significativos para a organizacdo acontecidos nos ultimos 5
anos, pois conforme Isabella (1990), essa seria uma faixa temporal que representaria a
realidade dominante na organizacéo e, adicionalmente, evidenciaria a percepcao de criticidade
gue os respondentes tinham sobre tais eventos. Ndo obstante, no decorrer das entrevistas,
evidenciou-se que pelo ciclo de vida da organizacdo e para compreender a realidade
dominante nela, a faixa temporal explorada deveria ser ampliada até os onze anos que
comportava sua existéncia, e o numero de eventos, identificado por a maior parte dos
respondentes, foi limitado a trés.

De modo que, com o suporte da informag&o obtida mediante a revisdo de documentos,
foi possivel evidenciar, ao longo do ciclo de vida da organizacéo, a ocorréncia de um conjunto
de acontecimentos de mudanca de metodologias, no processo de desenvolvimento de
software, atividade principal da organizacdo. Tais eventos impactaram a pratica da estratégia
de diferentes formas: em alguns casos, mudando as préaticas de relacdes com clientes e 0
posicionamento em relacdo ao mercado de TICs, em outros inserindo novos praticantes da
estratégia pela mudanca na interagdo com os colaboradores em diferentes niveis hierarquicos,
e em outros mudando a propria préxis de construcdo da estratégia ao instaurar novos espacos
de reflexdo para o planejamento da estratégia.

Em primeiro lugar, é relevante esclarecer que as metodologias de processo de
desenvolvimento de software, ou modelos de maturidade de processos, como sdo chamadas
na linguagem da &rea de TICs, fornecem informagfes que orientam as organizacdes na
definicdo de seu plano de melhoria da qualidade e produtividade; a maturidade de uma
organizacdo de engenharia de software, € uma medida de sua capacidade técnica, gerencial e a
competéncia o desenvolvimento de software (FRANCISCANI; PESTILI, 2012); em
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consequéncia, ditos modelos podem ajudar as organizagdes a evoluirem de forma sistematica
sua capacidade para cumprir 0s compromissos e construir software de forma eficaz e eficiente
(PAULK, 2004).

Dependendo da metodologia de processo em questdo, diferentes aspectos da pratica da
engenharia de software e da pratica da estratégia da organizacdo podem ser abordados,
estabelecendo estas metodologias niveis de maturidade que contemplam a abrangéncia de um
maior nimero de aspectos, ou maior complexidade dos mesmos; estes aspectos podem ser
geréncia e desenvolvimento de requisitos; planejamento, acompanhamento e controle dos
projetos; geréncia de acordo com fornecedores; garantia da qualidade de processo e produto;
geréncia da configuracdo; medicdo e andlise; foco e definicdo do processo da organizacdo;
treinamento organizacional; geréncia de risco; solucdo técnica; entre outros. Com tal
abrangéncia, é possivel compreender que uma mudanca na metodologia de processo de
desenvolvimento de software possa impactar aspectos da préatica da estratégia da organizacéo,
por quanto demanda uma transformacdo no processo de producdo que pode afetar o
relacionamento com os clientes, o posicionamento no mercado de TICs, a disposicdo e
interacdo dos colaboradores nas equipes de trabalho, a visdo dos papeis de lideranca
hierarquicamente estabelecidos, e ainda o impacto da producéo nos resultados financeiros da
organizacao.

Usualmente, estes modelos sdo criados por instituicdes reconhecidas e se constituem
como paradmetros internacionais ou nacionais, como € o caso do modelo CMMI e o0 modelo
MPS.BR. O modelo CMMI foi criado pelo Software Engineering Institute (SEI) da
Universidade Carnegie Mellon, baseando-se em algumas das ideias dos movimentos de
qualidade industrial das ultimas décadas, e é reconhecido mundialmente. O modelo MPS.BR
(Melhoria de Processo do Software Brasileiro), foi criado pela Associagéo para Promocédo da
Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX) e patrocinado pelo Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo, como uma adaptacdo do CMMI para as pequenas e médias empresas
brasileiras, atendendo sua demanda de um modelo com saltos mais gradativos que os do
modelo CMMI (FRANCISCANI; PESTILI, 2012).

Paralelamente, e a margem de instituicbes formais, tém surgido outras vozes em
relacdo a maturidade do processo de desenvolvimento de software, que destacam aspectos de
reducdo de requisitos formais no processo, 0s quais 0 tornam lento e pesado, reclamam um
maior foco nos aspectos colaborativos do trabalho em equipe para a producdo de software, e
nas pessoas; tal movimento tem sido denominado como “Movimento das Metodologias

Ageis”, e desde seu surgimento em 2001, parece ter evoluido em manifestagdes concretas de
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sistemas como Kanban, ou Scrum, e na sua expanséo ao longo do mundo (BECK et al., 2001,
KANBANIZE, 2015; SCRUM ALLIANCE, 2016).

No caso particular da SOFTPE, a aderéncia aos modelos de maturidade anteriormente
mencionados tem constituido marcos para a ocorréncia dos mais significativos eventos de
aprendizagem, que sdo o0 objeto desta pesquisa, de modo que foram identificados trés eventos:
um de aderéncia a metodologia CMMI no seu nivel 3; outro de adocdo progressiva das
metodologias ageis; e um de criagdo de uma metodologia de processo institucional, a qual
combina elementos da metodologia CMMI com elementos das metodologias ageis, para
adaptar-se as particularidades do contexto e as caracteristicas especificas de cada projeto de
desenvolvimento de software executado pela organizacgdo. Tais eventos estdo ligados desde a
interpretacdo dos participantes, e se desdobram em um continuo ao longo do tempo, de tal
sorte que alguns participantes tém se referido a eles nas entrevistas como “movimentos
organizacionais” e “revolugdes que ndo estdo separadas no tempo”; de igual maneira, Varios
participantes e documentos da organizacdo assinalaram a impossibilidade de separa-los no
tempo pois, tal como salienta a Figura 7, a faixa temporal dos mesmos chegou a se sobrepor

em alguns momentos.

Construgdo
cMMIze  |cvmize metodologia particular
MPS.BrF  |MPS.BrC da organizagdo
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Certificagdo |Certificagdo

Fundagdo Adopcao progressiva de Préticas Ageis ’

Figura 7: Principais eventos de aprendizagem ao longo do tempo. Fonte: Elaboracdo prépria

Estes acontecimentos foram significados como eventos de aprendizagem devido ao
fato de que neles se verificaram mudangas substanciais do contexto interno e/ou externo da
organizacdo, que provocam pensamento reflexivo de carater social nos praticantes da
estratégia da organizacdo, de maneira que se produziram novos conhecimentos e experiéncias
para a adaptacdo da organizacdo ao mercado e aos clientes. No que tange ao contexto interno,
em diferentes eventos foram referidas mudancas nas praticas de producdo do software, na
interacdo ao interior das equipes de trabalho, entre os colaboradores de diferentes niveis
hierdrquicos, e ainda na préxis da tomada de decisdes para a mudanca do processo de
desenvolvimento de software, incorporando mecanismos mais participativos como foruns
abertos a colaboradores de diferentes niveis hierarquicos; para o contexto externo, foram

relatadas mudancas no relacionamento com os clientes e na maneira na que a organizacao se
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posiciona e é percebida no mercado de TICs. Subsequentemente, cada um dos eventos sera
debrucado em uma categoria de andlise, inserindo como evidencia citagdes de trechos de

algumas entrevistas dos 11 respondentes ja descritos.

4.2.1 Evento de Aprendizagem: Obtencéo da certificacdo de aderéncia
a metodologia CMMI

Conforme exposto na Figura 7, a obtengéo da certificagdo CMMI se constituiu como
um evento préximo temporalmente a fundacdo da organizacdo, e sua duracdo foi muito mais
curta que a do evento "adocao progressiva das metodologias ageis"”, embora os dois estejam
superpostos. A SOFTPE foi certificada em 2007 para CMMI nivel 2 e avancou em 2008 para
CMMI nivel 3, enquanto a organizacdo foi criada em 2005.

De uma parte, como foi mencionado anteriormente, a metodologia CMMI foi criada
por uma instituicdo reconhecida internacionalmente, sendo esta mesma institui¢do (ou centros
parceiros da instituicdo, localizados em diferentes paises) a encarregada de avaliar a aderéncia
da organizacdo ao modelo e emitir uma certificacdo que o comprove. Com tal finalidade, a
organizacdo deve realizar varios passos: uma avaliagdo prévia, um treinamento para 0S
funcionarios nos aspectos do modelo, um ajuste dos seus processos ao modelo, uma coleta de
evidéncias da aderéncia, uma avaliacdo daquelas evidéncias e dos processos no seu
funcionamento na empresa mediante observacdo e pagar uma taxa; como resultado, a
organizacao recebe a certificagcdo, de acordo com o nivel de maturidade diagnosticado, que
devera ser renovada cada trés anos apresentando novas evidencias de manutencdo da
aderéncia a metodologia (CMMI INSTITUTE, 2016). Em vista disso, a duracdo do evento
encontrou-se, em grande medida, condicionada aos prazos estabelecidos pela instituicdo
certificadora. Alguns depoimentos evidenciam a existéncia do evento, como no caso de Abel,
presidente da organizacao:

“Qutros pontos importantes sdo as certificaces, principalmente CMMI 3,
gue foi em 2007, ou talvez um ponto anterior... No sentido em que levou
para 0 mercado uma mensagem de uma empresa estruturada e certificada por
um organismo internacional, o que ajuda a abrir portas... principalmente
quando a gente est& consolidando nossa marca.”

Da sua fala, pode se interpretar que denota a obtencdo da certificagio CMMI de
diversas maneiras. De uma parte, entende a obtengdo da certificagdo como um evento com
significancia para o reconhecimento da empresa no mercado, com a imagem de organizagao

com processos ordenados e capacidade produtiva, como consequéncia de sua concordancia
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com padrdes estabelecidos pelo Instituto CMMI. De outra parte, Abel interpreta o evento
como possuidor de consequéncias positivas no estabelecimento de novos relacionamentos
com clientes, devido a que gerou confianca no relacionamento com os clientes, quem viam tal
aderéncia a metodologia CMMI como uma garantia de contratar uma organizacao capaz de
produzir produtos e servigos congruentes com altos standards.

Localizando tais conotagdes no ciclo de vida da organizacdo, Abel identifica um
vinculo na proximidade temporal da certificagdo em CMMI (2008) com a fundacdo da
organizacdo (2005), de modo que € possivel significar como problema deste evento de
aprendizagem a auséncia de uma certificacdo de aderéncia a uma metodologia, a qual afetava
a credibilidade e reputacdo de uma organizagéo jovem, e como solucdo a implementacéo dos
requisitos para certificar a aderéncia a metodologia CMMI, sendo identificada tal certificacdo
como de maior credibilidade no mercado, por sua rigorosidade e por ser emitida por uma
instituicdo internacional. No depoimento de Fernanda, analista de qualidade, € possivel
enxergar uma atribuicdo de vinculo da certificacdo com a pratica da estratégia, retratando a
obtencdo da certificacdo como uma decisdo produzida desde a diretoria, e destinada a
fortalecer o processo de desenvolvimento de software da organizacdo e sua imagem para o
mercado e os clientes:

“Em relagdo ao processo, a gente teve as certificacbes que a gente tem, ndo
é? Que a gente foi evoluindo e a partir de reunides a gente teve que evoluir,
em CMMI de nivel 2 a nivel 3, em MPS.BR, a MPS [nivel] C, que séo as
certificacbes que a gente tem. E ai a gente decide realizar, certificar
aderéncia nesses modelos a partir de reunides.”

Quando ela assinala “a partir de reunides a gente teve que evoluir”’, estd fazendo
alusdo as reunides da diretoria como espaco de reflexdo que possibilitou a tomada de decises
conduzidas para um maior desenvolvimento da organizacdo, e, em tal caso, Elizabeth
interpreta a aquisicdo da certificacdo CMMI e de outras certificagbes como movimentos da
organizacdo na direcdo do desenvolvimento. Desse modo, Fernanda ilumina detalhes sobre o
processo de pensamento reflexivo que levou a consecugdo de uma solucdo no evento de
aprendizagem. A declaragdo de Elizabeth, analista de qualidade, também refere a obtencdo da
certificacio de CMMI como significativa ao longo do tempo: “Como a gente tem
certificacbes na empresa, né? CMMI, MPS.Br, 1SO, precisa ter algumas evidéncias ainda
algumas vezes, para atender as praticas desse modelo. ”

A significancia que Elizabeth atribui a certificacdo de aderéncia & metodologia CMMI
parece estar relacionada, de uma parte, com a imagem organizacional, pois se refere ao fato

de “ter certificacdes” como possuir um recurso que outras organizagOes Nao possuem e que,
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em consequéncia pode fazer a diferenca na imagem que € projetada no mercado. De outra
parte, esta declaracdo também indica a permanéncia no presente dos conceitos
substancializados no momento passado do evento da obtencdo da certificacio CMMI,
porquanto a expressdo “precisa ter algumas evidéncias ainda” indica a manutengdo na
atualidade da pratica de obter evidéncias periodicas de aderéncia & metodologia CMMI, para
apresentd-las a cada trés anos & instituicdo re-certificadora, embora outro evento de
aprendizagem (“constru¢do da metodologia particular da organizagdo™) esteja em curso no
momento presente.

Logo, a obtencdo da certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI é considerada um
evento de aprendizagem para os praticantes da estratégia da organizacdo por varias razdes.
Em primeiro lugar, no decorrer do préoprio processo de obtencdo da certificacdo, descrito pela
entidade certificadora e pelos depoimentos dos participantes, evidencia-se a resolucdo de um
problema organizacional, o da afirmagdo no mercado, a construgéo de uma carteira de clientes
e a consolidacdo de um processo, numa empresa jovem. Em segundo lugar, percebe-se que a
procura de uma solugdo para o problema se produz atraves do pensamento reflexivo de carater
social, até agora denominado como ‘“reunides”’, de maneira que se produziu NOVO
conhecimento e experiéncias para a adaptacdo da organizacdo ao mercado e aos clientes, do
momento passado no que aconteceu o evento. E em terceiro lugar, tais conhecimentos e
experiéncias permanecem ainda no tempo presente, com a sobreposicdo de outro evento,
possuindo algum valor ao longo do tempo na preservacdo de uma imagem organizacional

positiva para os clientes.

4.2.2 Evento de aprendizagem: Adocéo progressiva das metodologias
ageis.

Um evento de maior duracdo, delineado na Figura 7, é a adogdo progressiva das
praticas ageis, que tém se produzido quase desde a fundacgéo da organizacdo até o ano 2015. A
concomitancia de tal evento com o evento “Obtencdo da certificacdo de aderéncia a
metodologia CMMI” é um interessante objeto de analise, porque, como foi exposto
anteriormente na secdo, enquanto os parametros do modelo CMMI possuem foco quase
exclusivo nos processos e no atingimento de qualidade dos mesmos, apelando para isso a um
grande e rigoroso numero de requisitos, os parametros das metodologias ageis advogam por

uma simplificacdo dos processos para faze-los mais leves e rapidos, e mais orientados as
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pessoas, e tal contraste teve um papel condicionante na configuracdo do evento de
aprendizagem sobre o qual se debrucara aqui.

Antes disso, vale a pena assinalar a diferenca notavel deste evento com o evento
“Obtengdo da certificagdo de aderéncia a metodologia CMMI”, no modo pelo qual o modelo
de metodologias ageis de processo é adotado, ja que ndo requer a certificacdo por parte de
nenhuma entidade de ordem nacional ou internacional, mas se perfila como a aplicagéo na
organizacdo de diferentes ferramentas adaptadas ao contexto. Isso pode ser considerado como
uma explicacdo a longa duracdo do evento, na qual, em diferentes pontos do tempo, a
organizacao tem acolhido e incorporado diferentes metodologias &geis que vao surgindo no
mercado e na academia; justamente, a palavra “progressiva” tem se inserido no nome desta
categoria de evento para denominar aquele traco de adocdo sucessiva de metodologias,
vinculada ao avanco do contexto.

A “adogdo progressiva das metodologias ageis” considera-se um evento de
aprendizagem devido ao fato de que comportou a identificagdo de um problema para a
organizacdo e sua resolucdo. Nesse caso, 0 problema era a necessidade de mudanca de
processos rigidos, longos e com grande nimero de passos a cumprir, para satisfazer as
necessidades dos clientes e acompanhar os avangos do mercado; a solucdo do mesmo,
entretanto, foi a ado¢do progressiva de metodologias ageis que contribuiram a simplificacao
dos processos, com a consequente satisfacdo dos clientes e a adesdo as tendéncias do
mercado. Sem embargo, é importante esclarecer que tal adocdo ndo se deu no nivel da
modificacdo do processo de desenvolvimento de software institucional, e sim nas préaticas de
desenvolvimento de software ao interior dos projetos; com isso, 0 seguimento desde a area de
qualidade e o controle da sua aplicacdo desde a diretoria ficaram limitados, enquanto os
colaboradores da operagdo de desenvolvimento de software ganharam maior liberdade para
incorporar progressivamente elementos das metodologias &geis, sem passar por mecanismos
de autorizacdo burocraticos.

Algumas assergdes refletem a ocorréncia deste evento, como a de Carolina, gerente de
projeto:

“Existe um fator determinante. Essa préatica agil comecou em 2009. Ou um
pouco antes. Entdo, na pratica e no meu projeto em 2009, a gente comegou a
usar isso. Mas esse momento, que foi antes de cinco anos, esse foi bem
determinante, é o que d& essa guinada. A gente tem evoluido nesse conceito,
das préticas ageis.”

No trecho, Carolina assinala o comego do evento como um ponto de “guinada” e de

significancia para a organizacao, talvez fazendo referéncia as caracteristicas contrastantes
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entre 0 modelo CMMI e o modelo de metodologias ageis. Também fala de uma “evolugdo” da
SOFTPE nas metodologias ageis, que faz alusdo ao carater progressivo mencionado, no qual a
organizacdo acompanha o surgimento de novas metodologias ageis e as acolhe, ajustando-as
ao seu contexto. No caso de Adriana, gerente de projeto, tornam-se evidentes as
consequéncias da adogdo desse modelo para a organizagao:

“Basicamente, com relacdo a mudanca estratégica da empresa mesmo.
Entdo, quando se comecou a usar mais esse termo da &gil, se comecou a
perceber que ele estava trazendo uma mudanga assim, uma ruptura, entdo a
gente experimentou, mudou alguns projetos como piloto, e inclusive tem
casos de alguns que a gente fez varios experimentos antes dentro do projeto,
para saber se aquilo ali realmente é funcional, se o0s ganhos séo
diferenciados.”

Adriana concorda com Carolina na atribuicdo de significancia para este evento para a
organizacdo, particularmente na determinacdo de novos cursos de acao na direcdo da mesma,
a tal ponto que pode ser considerado “com relagdo a mudanca estratégica da empresa”. Ela se
refere a percepgdo na organizacdo de um forte contraste com outras metodologias de processo
aplicadas na organizacdo, pelo qual o denomina “ruptura”, e adicionalmente assinala que foi
acolhido como resultado de testes em projetos da prépria organizacdo, que demonstraram a
funcionalidade da adesdo as metodologias &geis nos processos de desenvolvimento de
software, e ganhos para a empresa numa producdo de qualidade e que satisfez aos clientes.

Elizabeth, analista de qualidade, vai concordar com os dois depoimentos anteriores na
significancia do evento “adogdo progressiva das metodologias ageis” ao falar da “atualizacdo
do formato de trabalho”:

“Eu acho gque o mercado esta sempre evoluindo, até na questdo de agilidade,
para quem trabalha com pessoas e agilidade, entdo a gente tem alguns
projetos com metodologias &geis. Hoje em dia a gente vé varias
metodologias ageis, varias praticas que estdo surgindo. E a gente estd
atualizando nosso formato de trabalhar, trazendo para a gente o que é que
esta adequado a nosso contexto, 0 que é que agrega voltado para essas
abordagens ageis.”

Além disso, ela destaca no evento de aprendizagem uma viragem para maior
orientagdo as pessoas, tal como pregam as metodologias ageis, dizendo “quem trabalha com
pessoas e agilidade”, e uma seletividade na adocao das metodologias 4geis, levando em conta
0 contexto particular da organizacdo e os ganhos em qualidade e produtividade que o0s
elementos acolhidos podiam produzir.

Desde uma analise destes depoimentos e dos documentos que definem as
metodologias &geis, apresentados na se¢do 4.2., é possivel inferir um grande contraste entre o
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modelo de metodologia de desenvolvimento de software que configura o evento “Obtencdo da
certificagdo de aderéncia a metodologia CMMI” e o do presente evento, com consequéncias
visiveis para a organizacao, em relacdo aos seus processos, sua relacdo com os clientes e com
0 mercado. Com efeito, a adopcdo progressiva das metodologias ageis se considera um evento
de aprendizagem, porque se apresenta como a resolucdo de um problema, a necessidade de
mudanca de processos rigidos, longos, com grande nimero de passos a cumprir, e aquilo a

partir de acGes de ensaio e erro nos projetos que a SOFTPE tem em curso.

4.2.3 Evento de aprendizagem: Construcdo da metodologia particular
da organizacéo.

Este evento aparece como 0 mais recente na Figura 7, e € 0 Unico que esta desenhado
com projecdo ao futuro, dado que ainda estd em curso. Produto do contraste dos eventos
“Obtencao da certificagdo de aderéncia a metodologia CMMI” e “Adoc¢do progressiva das
metodologias 4geis”, o presente evento se revela como uma forma de conciliar a contradi¢ao
presente na aderéncia a dois modelos de maturidade de processo de desenvolvimento opostos,
e sua institucionalizacdo em um modelo integrativo. Alias, tal modelo se ajusta ao mercado,
aos clientes e as caracteristicas particulares da organizacdo, e permite o controle na sua
aplicacdo nos projetos por parte da diretoria e de qualidade, junto com a participacdo dos
colaboradores dos projetos na definicdo de alguns detalhes do processo de desenvolvimento.

Diante do fato de que conforme variavam as caracteristicas dos projetos, a producao
de seus resultados podia ser mais eficiente com um certo tipo de metodologia de
desenvolvimento de software, a institucionalizacdo produziu duas versées integradas em um
modelo de metodologia particular da organizacdo. Para os projetos de curta de duragdo, baixo
custo e pequena dimensdo de desenvolvimento, apresentou-se como opg¢do Otima uma
metodologia de processo leve, rapida e alavancada pelo compromisso das pessoas, que seria a
adaptacdo do modelo de metodologias ageis numa versdo do processo institucional nomeada
SOFTPE Verde. A outra versdo do processo de desenvolvimento de software institucional
ajustava-se melhor aos projetos mais longos e de maior dimensdo de desenvolvimento, pois
aqueles precisavam de uma metodologia mais rigorosa e aderente ao cumprimento de
requisitos; para eles, foram adaptadas caracteristicas do modelo de metodologia CMMI, numa
versdo do processo institucional nomeada SOFTPE Maduro. O depoimento de Jose, analista

da gerencia de configuracéo, evidencia esse fato:



93

“A gente estava com um conjunto de processos e ferramentas ja hd muito
tempo, sem usar, e isso de alguma forma estava engessando, as pessoas
estavam reclamando... as pessoas estavam reclamando.... Entdo estavam
assim, tensionados ja ha algum tempo. Alguns projetos ja estavam usando
algumas coisas a revelia do projeto organizacional. E... Porque é que eles
estavam usando a revelia? E porque eram préticas que ja traziam diretamente
do mercado e que estavam usando... SOFTPE Verde, ele ndo foi parido de
uma hora para outra. Surgiu da necessidade de acdo, dessa atualizacdo de
ferramentas de processo, e ele confirmou uma taxa quase mével que a gente
definiu, para fazer submergir nos projetos com dois focos: o controle de
forma e a partir dai 0o SOFTPE Verde.

Neste caso, José se refere como um problema o de um modelo institucional baseado
no CMMI, que era percebido como obstaculo para alguns processos de desenvolvimento de
software, ao falar de que “isso estava engessando” e de que “as pessoas estavam reclamando”
e “tensionados”, da mesma forma que o uso de caracteristicas das metodologias ageis, ndo
inseridas no modelo de processo oficial da organizagdo, ndo controlaveis, “a revelia” e
“trazidas do mercado”. Como solugdo, assinala o0 SOFPTE Verde, criado em um processo
reflexivo, pois “ndo foi parido de uma hora para outra”, incorporando tragos de acordo com o
momento presente do mercado, o0 das metodologias ageis, sem abrir mao de uns minimos que
corresponderam as caracteristicas dos projetos “uma taxa quase modvel”, e permitiram 0
controle desde a qualidade e diretoria ou “controle de forma”. Elizabeth, analista de
qualidade, da sua parte comenta:

“Entdo a gente tinha um processo estabelecido, uma metodologia
estabelecida de desenvolvimento de software. E a gente sentiu a necessidade
de ter outros niveis de metodologia, vamos dizer assim... que sejam menos
burocraticos. Por qué? Porque a gente sempre estd assim atrelado a
processos muito robustos, ndo sei... entdo o0 processo acaba ficando pesado
pela forma como a gente tinha planejado para executar as etapas... Entédo,
ndo estdvamos conseguindo executar todos esses itens, levando em
consideragdo a analise financeira de determinados projetos.”

Ao dizer “E a gente sentiu a necessidade de ter outros niveis que sejam menos
burocraticos”, ela faz alusdo a formalidade da metodologia de processo oficial da
organizacdo, aderida ao modelo CMMI, e a percepcdo da dificuldade que a mesma estava
causando para atender as necessidades de processo de alguns projetos de desenvolvimento
pelas suas caracteristicas de alta exigéncia, ou em quantidade de requisitos “muito robustos”,
com os que “acabava ficando pesado”. Assim mesmo, Elizabeth indica impacto nos resultados
da organizacdo ao referir-se que “ndo estavamos conseguindo executar todos esses itens
levando em consideracédo a analise financeira de determinados projetos”; com isso, justifica na

pratica da estratégia a criagdo de outro modelo oficial, do qual o SOFTPE Verde faz parte.
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A construgdo da metodologia particular da organizacdo, constituida pela dupla
SOFTPE Verde / SOFTPE Maduro, pode ser vista como um evento de aprendizagem gragas a
sua qualidade de solucdo para o problema da ineficacia do processo oficial para a gestdo de
alguns projetos, aderido ao modelo CMMI exclusivamente, e a sua configuragdo como
solucdo da inclusdo do modelo de metodologias &geis que vinha sendo usado pelos projetos a
margem do processo oficial.

4.3 Processo de significacao cognitivo-social dos
praticantes da estratégia

Anteriormente, foram identificados os eventos mais significativos de aprendizagem
construidos pelos participantes, na realidade social objeto deste estudo. Em congruéncia com
0 segundo objetivo especifico do mesmo, de entender o processo de significagdo cognitivo-
social que realizam os praticantes da estratégia durante esses eventos de aprendizagem, a
presente secdo comeca com uma definicdo e caracterizacdo inicial do que seria aquele
processo de significacdo cognitivo-social no contexto particular da organizacao.
Posteriormente, debruca-se na descri¢do particular do processo para cada um dos eventos,
examinando seus aspectos, embasando-se em categorias e subcategorias conceituais
constituidas no exercicio de coleta e anélise dos dados; recorre-se a trechos de falas de
praticantes da estratégia entrevistados, assim como triangulacdo de tais depoimentos com
observacgdes de uma reunido e da interacdo natural no prédio da organizacdo, para demonstrar

a manifestacdo do fenémeno organizacional da aprendizagem através de tal processo.

4.3.1 Caracterizacao geral do processo de significacdo cognitivo-
social

Previamente foram examinados os trés eventos que o0s participantes do estudo
referiram ter acontecido na organizagéo, impactando a pratica da estratégia e, por conseguinte,
a relacdo com o mercado e os clientes, e a interacdo dos colaboradores em diferentes niveis
hierarquicos; ndo obstante, até agora ndo tem sido aprofundada a maneira na qual esses
eventos se constituiram como uma experiéncia reflexiva de carater social que possibilitasse a
aprendizagem.

Em consonéncia com a Gtica da realidade organizacional como conjunto de fenémenos

socialmente construidos e com os dados coletados, ndo resultaria adequado falar daquele
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processo como uma sucessao de passos manifestada de igual forma em todos os eventos, mas
sim como um processo experiencial reflexivo holistico, possuidor de aspectos cognitivo,
temporal e interacional.

Para entender melhor tal processo e seus aspectos, foram construidas trés categorias
conceituais. As categorias, sob a Otica da teoria fundamentada, sdo conceitos analiticos
elaborados a partir da informacdo mais significativa da codificacdo, obtida com os dados
coletados (CHARMAZ, 2014). Dessa maneira, evoluiu-se, desde a coleta de dados com a
finalidade de descrever o fendmeno, para um nivel conceitual no qual se procurou definir as
propriedades da categoria, as condigdes nas quais opera e nas quais muda, e sua relagdo com
outras categorias. Aquela relacdo também abrangeu as subcategorias, que sdo similarmente
conceitos analiticos, mas com a caracteristica de subordinacdo em relacdo as categorias
principais, dado que se situam num nivel de abstracdo inferior, mais proximo do concreto.

No decorrer da pesquisa, aconteceu uma observagdo inicial da reunido de andlise
critica realizada pelos membros do grupo da diretoria e a area de qualidade, que deu origem a
um primeiro memorando de pesquisa, refletindo sobre as dindmicas de interacdo entre 0s
membros de tal grupo e alguns tdpicos de interesse para a pratica da estratégia, que poderiam
constituir alvos de exploracdo posterior como eventos de aprendizagem. Semanas depois,
transcorreu a primeira rodada de entrevistas exploratorias, cujo propdésito era obter uma visao
panoramica do fendmeno da aprendizagem dos praticantes da estratégia da organizacao;
baseado nelas, procedeu-se a codificacdo e a elaboracdo de trés memorandos de pesquisa, nos
quais cogitaram-se incipientemente alguns elementos que influiam a prética da estratégia na
organizacao, como é o caso do mercado e os clientes, e da interacdo entre a diretoria e outros
colaboradores da organizacdo, e identificou-se como caracteristica comum nos depoimentos a
existéncia de uma mudanca de pratica no trabalho cotidiano de uso de ferramentas
tecnoldgicas, que apresentou-se como uma grande area, que precisava de maior exploracao, e
na qual poderiam ser identificados os eventos de aprendizagem que almeja o presente estudo.

Com dito intuito, procedeu-se a segunda rodada de entrevistas, com um carater
intermediario entre exploratéria e follow-up (de seguimento e aprofundamento nos temas
explorados), procurando concentrar-se nas perspectivas e agdes dos participantes, assim como
atender a areas emergentes de possivel interesse tedrico. No processo da sua codificagéo,
produziram-se dois memorandos, cujas elaboragfes permitiram enxergar com maior clareza
os elementos que poderiam preencher as lacunas tedricas do primeiro objetivo da pesquisa,
que € identificar os mais significativos eventos de aprendizagem dos praticantes da estratégia.

Assim, distinguiram-se trés eventos, caracterizados pela aderéncia a modelos de processo de
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desenvolvimento de software diferentes. Sem embargo, também constatou-se uma
necessidade de aprofundamento da caracterizacdo destes eventos em rodadas posteriores, para
conseguir preencher as lacunas do objetivo de entender o processo de significacdo cognitivo-
social que realizam os praticantes da estratégia durante esses eventos, pois até o0 momento
tinha sido percebido de forma imprecisa o papel do tempo e a maneira na qual o grupo da
diretoria e o grupo da operagédo de desenvolvimento de software interagiram, nem 0S passos
do processo reflexivo que possibilitou a aprendizagem.

Isso posto, na terceira rodada de entrevistas, com carater de follow-up (seguimento e
aprofundamento), almejou-se aprofundar na identificagdo dos eventos e no processo de
aprendizagem, com a finalidade de obter um primeiro plano deles. Com a codificagéo e a
confeccdo de dois memorandos, atingiu-se uma delimitacdo da duracdo dos eventos,
verificando sua sobreposicdo em alguns casos, e foi possivel determinar a existéncia de fases
diferentes no processo reflexivo de cada um, participacdo de mais de um grupo de praticantes
da estratégia em tais fases, e construcdo de marcos temporais envolvidos na interpretacdo do
evento realizada pelos praticantes da estratégia. Nesta etapa da andlise dos dados, os
elementos cognitivos, a interacdo e a temporalidade comecgaram a tomar forma como aspectos
do processo de significacdo cognitivo-social, e propiciaram a constituicdo de categorias de
analise que seriam aprofundadas na Gltima rodada de entrevistas.

Finalmente, na quarta rodada de entrevistas, com carater de follow-up (seguimento e
aprofundamento), esquadrinhou-se a interpretacdo temporal e as dinamicas interacionais dos
praticantes da estratégia, e em menor medida outros elementos das fases cognitivas do
processo de pensamento reflexivo dos eventos de aprendizagem, sobre o qual ja se tinha
amplamente debrucado na rodada anterior. A par da codificacdo foram elaborados dois
memorandos, que continham alguns diagramas assinalando as propriedades das categorias, a
forma na qual operavam nos eventos de aprendizagem, as subcategorias que delas se
derivavam, e a relacdo com as outras categorias; tudo aquilo facilitou a configuracdo das
categorias, tal como séo apresentadas a seguir.

Cada uma das trés categorias conceituais construidas corresponde a um aspecto do
processo experiencial reflexivo holistico mencionado, contendo subcategorias em alguns

casos, assim: uma Unica categoria cognitiva; uma categoria interacional a qual pertencem duas

subcategorias nomeadas como reunides de diretoria e conversas de cafezinho, e uma categoria

temporal, que contém duas subcategorias denominadas temporalidade do mercado e

temporalidade dos clientes. A relacdo entre categorias e subcategorias pode ser visualizada na

Figura 8.
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Figura 8: Categorias e subcategorias do processo de significacéo cognitivo — social.
Fonte: Elaboragéo propria

4.3.1.1 Descricao de categorias e subcategorias do processo de significagdo
cognitivo-social
4.3.1.1.1. Categoria cognitiva

No tocante a descricdo de cada uma das categorias, em primeiro lugar, a categoria
cognitiva alude ao aspecto de constru¢do do conhecimento consciente dos participantes, o
qual é ativado emocionalmente na experiéncia de reflexdo, e tem como objetivo final o
atingimento de determinadas consequéncias. A ativacdo podia provir de estimulos presentes
no mercado, nos concorrentes ou na prépria organizacdo; a partir deles, os praticantes da
estratégia perceberam um problema que impactava ao nivel da organizacdo inteira, o qual era
suscetivel de receber solucdo, e foi analisado a luz das suas implica¢fes ao interior e exterior
da organizagdo, deduzindo um curso de agdo que gerasse consequéncias desejaveis para a
pratica da estratégia na organizagéo.

Esta categoria contemplaria varios momentos da experiéncia reflexiva, manifestos
com variacBes nos eventos identificados na coleta e analise dos dados, em numero e
complexidade das etapas: um primeiro momento de percepc¢do de disrupcédo, perturbacdo ou
incerteza na situacdo prévia ao evento de aprendizagem; um segundo momento de
intelectualizacdo do problema ou uma necessidade de mudanca; um terceiro momento de
investigacdo em relacdo a situagdo e a formulacdo de hipoteses de trabalho; um quarto

momento de raciocinio sobre a pertinéncia de cada uma das hipoteses como possivel solugéo;
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um quinto momento de teste da opcao escolhida provisionalmente como solucéo; e finalmente
um sexto momento de implementacéo da solucdo escolhida definitivamente.

Como sera evidenciado nas sec¢des posteriores em relacdo as diferencas, no evento de
“Obtencao da certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI”, os praticantes da estratégia
ndo formularam diversas hipdteses de trabalho, mas escolheram uma Unica opcéo na qual se
aprofundaram no raciocinio das suas vantagens, passando diretamente do terceiro para o
quinto momento da experiéncia reflexiva, do teste da opc¢éo escolhida, e reduzindo com isso
de seis para quatro as etapas cognitivas da experiéncia reflexiva.

No evento de “Adog¢ao progressiva das metodologias ageis”, o primeiro momento de
percepcdo de disrupcdo tornou-se complexo devido a participacdo na sua construgdo de
diferentes grupos de atores organizacionais, e tal fato foi definitivo para dar forma aos
momentos seguintes da experiéncia reflexiva. Desta forma, foi construido de forma conjunta
no segundo momento de intelectualizacdo do problema, e foi deixado o terceiro e quarto
momentos de investigacdo da situacdo e formulacdo de hipoteses de trabalho, e de raciocinio
sobre as hipdteses como possivel solu¢do, em méos do grupo da diretoria. Entdo, o quinto e
sexto momentos de teste e implementacdo final da solucdo escolhida passaram as maos do
grupo operativo de desenvolvimento de software.

No evento de “Construcdo da metodologia particular da organizagdo”, a participagao
dos grupos de atores organizacionais, tanto da diretoria quanto do grupo operativo de
desenvolvimento, tem sido transversal aos cinco momentos que até agora tém acontecido para
0 aspecto cognitivo, e projeta-se para acontecer também no sexto de implementacdo da
solucgéo final. Com efeito, a experiéncia reflexiva tem ganhado uma dimensdo mais complexa
para 0 aspecto cognitivo deste evento. A criacdo de foruns, a maneira de mecanismos que
facilitaram a participacdo de um grande numero de atores organizacionais do grupo operativo
de desenvolvimento, colocou em questdo uma multiplicidade de topicos. 1sso patenteou-se no
terceiro e quarto momentos, de investigacdo da situacdo e formulacdo de hipdteses de
trabalho, e de raciocinio sobre as hipdteses como possivel solucdo, fazendo com que o0s
momentos subsequentes de teste e implementacdo final da solugdo escolhida estivessem

suportados em um processo de analise mais rigoroso.

4.3.1.1.2. Categoria interacional
Em segundo lugar, a categoria interacional se refere ao aspecto social da experiéncia
reflexiva, enfatizando o aspecto da influéncia reciproca das acdes dos atores organizacionais,

e seu papel na configuracdo do evento de aprendizagem e da pratica da estratégia. Com tais
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acles, 0s praticantes da estratégia compartilhariam a experiéncia reflexiva da aprendizagem
em dois ambitos: ao interior do grupo da organizacdo ao qual pertencem pelo seu nivel
hierarquico, e no intercambio de conhecimento com outros grupos da organizacdo. Em virtude
de pertencer ao seu respectivo grupo, compartilhando sua linguagem e praticas, pode
considerar-se que a participacdo dos atores na construcdo de conhecimento ali é central, ao
mesmo tempo em que sua participagdo no intercambio com outros grupos aos quais nao
pertencem € periférica.

A legitimacao de tais participacGes considera-se um ponto importante nesse aspecto do
processo de significagdo cognitivo-social analisado, dado que o aspecto social tem se
mostrado vinculado as relaces de poder e a capacidade de agir por si mesmos dos praticantes
da estratégia. Isso quer dizer que o reconhecimento da participacdo de cada membro na
constru¢do de conhecimento como “valida” por parte dos outros membros do seu grupo, 0oU
por parte dos membros de outro grupo, constituiu um fator facilitador da sua contribuicdo na
construcdo do processo de significacdo cognitivo-social caracteristico de cada um dos eventos
de aprendizagem acontecidos na realidade estudada.

Enxergou-se a existéncia de dois grupos de praticantes da estratégia, com diferentes
graus de influéncia na significagdo de cada evento. De uma parte estdo os membros da
diretoria da organizacdo (presidente, diretor técnico, e diretor comercial ou de negdcios)
apoiados pelo grupo de melhora continua Software Engineering Process Group (SEPG), o
qual conta com um representante que varia periodicamente, vindo das areas de qualidade,
geréncia de configuracdo, gestdo de projetos, engenharia de infraestrutura, métricas e
requisitos. De outra parte encontram-se alguns membros da operagédo de desenvolvimento de
software, com lideranca e influéncia para difundir suas ideias para os outros membros da
operagéo.

Assim, foi evidenciado que cada grupo possuia um espaco regular para a pratica do

pensamento reflexivo em relacdo a estratégia da organizacdo: as reunides de diretoria para o

grupo da diretoria e as conversas de cafezinho para os membros da operacdo de

desenvolvimento de software. Para os membros da diretoria, tais espagos consistiam em
reunides marcadas periodica e formalmente para revisar 0s estados da gestdo e o
relacionamento com clientes da organizacdo, como reunides de andlise critica, por exemplo, e
outras reunides informais convocadas espontaneamente para acontecer no escritério do
presidente, para discutir assuntos considerados de relevancia para a pratica da estratégia na

organizacao.
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Para o grupo da operacdo de desenvolvimento de software, estes espacos
compreendiam reunides informais no corredor, espaco de lanche ou almocgo, nas quais
participavam entre trés e cinco colaboradores, para discutir assuntos em relacdo ao rumo da
organizacdo, sua posi¢cdo no mercado, seu acompanhamento dos avan¢os do mesmo., e outros
topicos implicados também na prética da estratégia. A existéncia dos espagos para cada grupo
foi verificada mediante triangulagéo da informacdo obtida nas entrevistas com observagéo da
dindmica do local de trabalho.

Ademais, comprovou-se por meio de entrevistas exploratdrias e de follow-up a
interacdo entre os membros dos dois grupos no processo de significacdo cognitivo-social, a
maneira de uma participacdo periférica da experiéncia reflexiva do outro grupo, com presenca
e auséncia de legitimacdo, e tracos diferentes para cada evento. Visto que a interacdo ao
interior dos grupos e o intercambio entre eles marcaram a dinamica do aspecto interacional
dos eventos de aprendizagem, optou-se por acolher o nome dos seus espacos de participagéo,
reunides de diretoria e conversas de cafezinho, como nomes de subcategorias.

Logo, no evento “Obtencdo da certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI”, a
participacdo no processo de significacdo cognitivo-social envolveu uma interacdo ao interior
das reunides de diretoria, tanto formais como informais, a modo de participagdo central
legitimada pelos proprios membros do grupo da diretoria. Dito processo de significacdo nédo
contou com a interagdo com outro grupo de praticantes da estratégia.

Ja no evento “Adoc¢do progressiva das metodologias ageis”, o inquérito emergiu das
conversas de cafezinho, e ganhou um grau tal de legitimidade que se percebeu necessario
compartilhé-lo com o grupo da diretoria mediante participacdo periférica da sua experiéncia
reflexiva. A diretoria, depois de uma andlise e reformulacdo do inquérito face aos clientes,
legitimou tal participacdo do grupo operativo de desenvolvimento de software e possibilitou o
avanco no processo reflexivo, encarregando a este grupo o teste e implementacéo da solucao
escolhida.

Para o caso do evento “Constru¢do da metodologia particular da organizacao”, cada
um dos grupos configurou ao interior das reunides de diretoria e as conversas de cafezinho
sua propria versao do inquérito. Para o grupo operativo, foi a necessidade de uma maior
liberdade para incorporar elementos das metodologias ageis no processo de desenvolvimento
de software. Entretanto, para o grupo da diretoria era a necessidade de um maior controle para
a aplicacdo efetiva do processo de desenvolvimento de software institucional. Aquela
diferenca de percepcdo outorgou uma qualidade emocional de tensdo para o inquérito, mas

provocou, ao longo dos diferentes momentos do aspecto cognitivo do processo de
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significacdo cognitivo-social, uma participacdo conjunta e legitima dos dois grupos, gestando

inclusive os féruns como novos espacos de participagao.

4.3.1.1.3. Categoria temporal

Em terceiro lugar, a categoria temporal reflete o curso de agdo que demarca a
experiéncia reflexiva, no qual o processo de significagdo cognitivo-social emerge desde o
presente dos participantes da estratégia, para estabelecer configuracbes diferentes para o
passado e o futuro dos eventos de aprendizagem. Desse modo, em cada um dos eventos de
aprendizagem, os praticantes da estratégia interpretaram 0s acontecimentos, 0 processo
reflexivo e suas proprias acles, desde o momento presente que vivenciavam, e aquilo
propiciou uma visdo particular do passado e do futuro da organizacao.

Elucidaram-se duas formas, as quais os praticantes da estratégia situaram no tempo a
experiéncia de pensamento reflexivo que caracterizou os eventos de aprendizagem: uma
natural e uma cultural. No que tange a natural, ela estava delimitada pelos ciclos de vida,
crescimento, reproducdo ou morte, para o caso especifico da organizacao; ciclos configurados
pelas acdes dos membros da organizacdo, entre outros fatores, embora seu comeco e seu fim
ndo pudessem ser controlados inteiramente por esses membros. No que tange a cultural, ela
estava delimitada por tendéncias alocadas em segmentos temporais, construidos
convencionalmente na comunidade das organizacdes de TICs e a academia.

Por conseguinte, identificaram-se dois marcos temporais que condicionaram a
significacdo dos eventos para os praticantes da estratégia, e, em razéo da sua importancia, dao
nome as subcategorias vinculadas a este aspecto: uma temporalidade dos clientes e uma

temporalidade do mercado. No que abrange a temporalidade dos clientes, ela é mais adjacente

para um marco temporal natural, relacionada com os ciclos de vida da organizacdo, que

corresponde a coordenacdo da pratica da estratégia com a atengdo as necessidades e demandas

dos clientes, para garantir a sobrevivéncia da SOFTPE. No que abrange a temporalidade do
mercado, estd mais proxima de um marco temporal cultural, que corresponde & interpretacdo
da sincronizacdo da préatica da estratégia da organizagdo com as tendéncias nas organizactes
da area de TI mundial, influenciadas pelos avangos académicos.

De novo, a influéncia do aspecto temporal na significacdo dos eventos de
aprendizagem foi heterogénea. Para o evento “Obtengdo da certificagdo de aderéncia a
metodologia CMMI”, os praticantes da estratégia significaram o evento a luz da curta vida da
organizacdo e a necessidade de afiancar sua permanéncia no mercado, dando prevaléncia a

temporalidade dos clientes como elemento norteador das suas reflexdes concomitantes a acéo.
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Visto isso, a temporalidade do mercado pode ter influenciado em menor medida e
indiretamente as necessidades e expectativas dos clientes, mas aquilo ndo foi evidenciado
explicitamente nem nas entrevistas exploratdrias, nem naquelas de aprofundamento (follow-
up).

No evento “Adogdo progressiva das metodologias ageis”, tanto a temporalidade do
mercado quanto a temporalidade dos clientes regularam o processo de significacdo cognitivo-
social que caracteriza a aprendizagem. De uma parte, 0 grupo de praticantes da estratégia da
operacdo de desenvolvimento de software percebe a organizacdo como dessincronizada com a
temporalidade que marca as tendéncias do mercado, alimentadas, por sua vez, pelos avancos
cientificos da academia. De outra, 0 grupo de praticantes da estratégia da diretoria percebe a
importancia de procurar a sincronia para melhorar a relacdo entre tempo de resposta e
qualidade do produto esperada pelos clientes, fortalecendo assim a capacidade para satisfazé-
los e, por fim, permanecer no mercado.

Ja no evento “Construgdo da metodologia particular da organizagao”, a temporalidade
do mercado mostrou-se com uma influéncia maior sobre o processo de significacdo cognitivo-
social que caracteriza a aprendizagem. Os praticantes da estratégia reconheceram a
necessidade de sincronizar as atuacOes da organizacdo com as tendéncias de mercado para
manter o reconhecimento nesse ambito, incorporando tais tendéncias profundamente na
metodologia de desenvolvimento propria da organizacdo. Assim, 0 grupo operativo de
desenvolvimento empenhou-se em uma maior liberdade para tal incorporacdo, e o grupo da
diretoria introduziu a proposta de incorpora-las na propria metodologia particular de
desenvolvimento de software.

Para encerrar, o Quadro 1 apresenta 0s pontos principais das categorias e
subcategorias definidas até 0 momento. Uma vez descritas as categorias e subcategorias, € 0
vinculo com os aspectos do processo de significacdo cognitivo-social que caracteriza a
aprendizagem, prossegue um exame mais detalhado de tal processo para cada evento. Nele,
debrucga-se sobre as manifestagdes particulares das categorias e subcategorias, ilustradas com
indicios da sua existéncia através de trechos de falas dos respondentes do estudo, observagdes

e documentos, segundo o0 caso.
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Quadro 1: Principais caracteristicas das categorias e subcategorias do processo de
significagé@o cognitivo-social

CATEGORIA /SUBCATEGORIA CARACTERISTICAS

Aspecto de construcdo do conhecimento
consciente dos participantes, ativado
emocionalmente e objetivando determinadas
consequéncias.

Cognitiva

Aspecto social. Explora a influéncia reciproca das
Interacional acOes dos atores organizacionais, e seu impacto na
configuracdo do evento de aprendizagem.
Reunibes da Espacos de reunido formal ou informal do grupo
Diretoria da diretoria da organizagdo, para revisar 0s estados
da gestdo, o relacionamento com clientes, e
assuntos considerados de relevancia para a préatica
da estratégia na organizacéo. Impactaram a
configuracdo do evento de aprendizagem.
Conversas de Espacos de reunido informal do grupo operativo de
Cafezinho desenvolvimento da organizacéo, para discutir
assuntos com relagdo ao rumo da organizag&o, sua
posicdo no mercado, seu acompanhamento dos
avancos do mercado, e outros topicos implicados
também na pratica da estratégia. Impactaram a
configuracdo do evento de aprendizagem.

Aspecto de curso de acdo que demarca a
experiéncia reflexiva, no qual o processo de
significacdo cognitivo-social emerge desde o
presente dos participantes da estratégia, para
estabelecer configuracdes diferentes para o
passado e o futuro dos eventos de aprendizagem.
Temporalidade do Marco temporal que corresponde & interpretacao
Mercado da sincronizacdo da préatica da estratégia da
organizagdo com as tendéncias nas organizagoes
da area de TI mundial, influenciadas pelos avangos

Temporal

académicos.
Temporalidade dos | Marco temporal relacionado aos ciclos de vida da
Clientes organizagdo, que corresponde a coordenagdo da

pratica da estratégia com a atencéo as necessidades
e demandas dos clientes, para garantir sua
sobrevivéncia.

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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4.3.2 Processo de significacdo cognitivo — social no evento “Obtengao
da certificagcdo de aderéncia a metodologia CMMI”

Para comecar, e retomando as propriedades que ja tém sido esbocadas na descricdo das
categorias, 0s principais tragos deste evento de aprendizagem sdo apresentados na Figura 9.

Conforme a figura, no evento “Obten¢ao da certificagdo de aderéncia & metodologia
CMMI”, o pensamento reflexivo apresentou quatro etapas ou momentos; a temporalidade dos
clientes pareceu ter maior destaque no processo de significacao realizado pelos praticantes da
estratégia, em comparacdo com a temporalidade do mercado; e as reunides de diretoria, com
uma tomada de decisbes hierarquizada, mostraram ser o Unico recurso interacional

empregado.

Obtencdo da certificacdo de aderéncia
a metodologia CMMI

IV
Cognitiva Interacional Temporal

_' n |
/ \ \
Quatro momentos,

uma opcdo de solucdo Tomada de decisbes Temporalidade
ao problema hierarquizada dos clientes

i
Reunides de diretoria

Figura 9: Manifestaciio das categorias e subcategorias para o evento “Obtencio da certificacio de
aderéncia a metodologia CMMI”. Fonte: Elaboragdo Prdpria.

4.3.2.1 Categoria cognitiva no evento “Obtengdo da certifica¢do de aderéncia a
metodologia CMMI”

Debrucando-se sobre a categoria cognitiva do processo de significagdo que
caracterizou o evento de aprendizagem, foi possivel distinguir quatro momentos. Um primeiro
momento, demarcado pela novidade da organizacdo no mercado, no qual se percebe que a
auséncia da certificacdo esta afetando a credibilidade e a reputacdo da empresa; um segundo
momento, no qual se intelectualiza que é necessario obter a certificacdo de aderéncia a

metodologia CMMI; um terceiro momento de investigagdo dos requisitos para obter a
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certificacdo (excluindo outras opgdes de atestar aderéncia a outras metodologias, ao
considerar-se que sO essa opcdo poderia impactar significativamente a reputacdo da
organizacdo) e de raciocinio sobre outras das suas vantagens; e, para culminar, um quarto
momento de implementacdo dos requisitos para certificar a aderéncia a metodologia CMMI.
Em seguida, o depoimento de Carolina, gerente de projeto, ilustra alguns dos momentos do
processo reflexivo:

“E ai, a entidade certificadora vem aqui e vai certificar que noés estamos
fazendo o nosso trabalho de acordo com as regras determinadas pela regra
CMMI. O nosso processo de desenvolvimento se espelhou no modelo
CMMI porque a empresa tinha interesse de tirar essa certificagdo. A gente
sempre procurou seguir esse caminho, porque a empresa era muito nova.
Rarissimas empresas conseguem uma certificagdo de CMMI com quatro
anos de existéncia. As empresas, principalmente as empresas de governo,
guando a gente participava de licitacdo, elas exigiam [a certificacdo], era
importante para a gente (...) A gente tinha uma seguranga muito grande de
gue, como a gente tinha esse viés e nds tinhamos ja um processo maduro,
tinhamos um sentimento de que a gente ia conseguir facilmente tirar essa
certificagdo, entdo a gente partiu ja para uma certificacao.”

No depoimento, é possivel perceber que no processo a obtencéo da certificagdo CMMI
foi considerada como a Unica alternativa; também se percebe a ética de diferentes aspectos
ativadores do primeiro momento de inquérito como o desafio de conseguir a certificacdo
sendo uma empresa nova, a vantagem de satisfacdo dos requisitos das empresas do setor
publico; e uma preparacao para o quarto momento de implementagdo, analisando o status de
amadurecimento do processo de desenvolvimento da organizacdo ao momento de se dispor
para obter a certificacdo. O depoimento de Carolina reflete que o grupo da diretoria nao
considerou a possibilidade de obter outras certificacdes, nem propds hipotéticos cenarios nos
quais a obtencéo de outras certificacOes tivesse outras vantagens.

Desse modo, pode-se interpretar o pensamento reflexivo como um aspecto que
ajustaria 0 numero de suas fases conforme mudam varios fatores. De uma parte, poderia ser
afetado pela natureza especifica do problema, sendo que aquele tivesse a forma da procura de
uma solucdo especifica; isso €, o problema ndo se daria em termos de uma caréncia ou
necessidade de mudanca vaga, mas como o0 requerimento de uma solucdo especifica, que
exclui desde o inquérito e a intelectualizacdo do problema a outras alternativas como
candidatas a solugédo desse problema particular.

De outra parte, poderia estar influenciado por fatores como a experiéncia reflexiva de
outros praticantes da estratégia em outras organizacfes, pois, se outras organizacoes
percebidas como modelos a seguir tém conseguido resolver adequadamente um problema

similar com uma solucéo similar, aquilo poderia fazer que a solugdo examinada no processo
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reflexivo desse momento seja ponderada sem necessariamente considerar outras alternativas.
Ainda, o numero de momentos poderia ser afetado também pelos requerimentos dos clientes,
uma vez que, se os clientes demandassem uma solucao especifica a um problema especifico, e
tal solucéo estivesse nas possibilidades de acdo da organizacéo, resulta futil considerar outras
opcOes para resolver tal problema. Na continuacdo, o depoimento de Gabriel, diretor técnico
de operagdes, ilustra outros aspectos do evento:

“Isso [a certificagdo CMMI] ¢, vamos dizer assim, um selo de maturidade
que é reconhecido internacionalmente, e que vem ja de bastantes anos, acho
gue uns 15 anos para tras ou talvez até mais. Entdo, esse é um modelo que a
organizacgéo tem investido, para que ele estivesse completo com esse modelo
de maturidade, porgue isso nos daria um selo que era reconhecido pelo
mercado, e que nos abriria algumas portas, tanto em mercado publico, no
governo, que muitas vezes exige em licitacdo que a empresa tenha
certificagdo, quanto no privado (...)”

Na fala do diretor técnico de operagdes, visualiza-se a intelectualizacdo da obtencdo da
certificagdo como um investimento para a organizacdo, com a consequente interpretacao de
uma posterior geracdo de rendimentos financeiros, e a racionalizacdo das consequéncias
positivas que a implementacdo da solucdo trouxe, como o reconhecimento do mercado e o
acesso as empresas do setor publico. Gabriel continua:

“Queriamos fazer que o processo que a gente tinha definido para a empresa
com o conhecimento disso, do processo de desenvolvimento de software,
que vinha do nosso spin-off, algo mais proximo de um modelo que era
reconhecido internacionalmente como um modelo que garantia qualidade.
Entdo a gente comegou a ajustar nosso processo para tornd-lo aderente ao
modelo definido pelo CMMI. E isso por duas razdes. Primeiro, porque a
gente tem a garantia de que o nosso modelo é um modelo atestado e okay.
Segundo, obter esse selo para ter um diferencial de posicionamento de
mercado, de marketing okay. Entdo, foi esse o objetivo. E um processo que
tivesse um aval de um Orgdo internacional e que é um processo que
funcionava e que garantia qualidade.”

O executivo indica que a SOFTPE ja possuia conhecimento do modelo CMMI pela
empresa da qual desprendeu-se como spin-off, com uma consequente compreensdo das
consequéncias de reconhecimento internacional e consecucdo de qualidade. Dessa maneira,
consideraram ndo precisar de uma pesquisa tdo exaustiva no processo reflexivo, e
prosseguiram com a implementacéo de tal solugéo.

Dado a reiterada énfase que Gabriel faz nos aspectos da internacionalizacdo e a
consecucdo de qualidade na sua fala, pode-se questionar se estes ndo seriam os fatores que
engatilhariam a exclusdo de outras alternativas de solugéo para o problema. Seu destaque
parece indicar que tais fatores seriam as caracteristicas principais do modelo de organizacéo

que a SOFTPE procura atingir, e por essa razao operaram como critérios decisorios na pratica
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da estratégia, na escolha de uma certificacio do funcionamento de um processo
organizacional. Na medida em que outras certificacdes ndo eram emitidas por Orgaos
internacionais, ou ndo se consideraram tdo rigorosas na garantia de qualidade, ndo foram
vistas como satisfatdrias para esses critérios, e em consequéncia se excluiram do processo de
pensamento reflexivo implicitamente, sem que seu exame em hipoGteses fosse um passo
definido e explicito na significagdo cognitivo-social propria do evento de aprendizagem.
Tanto a declaracdo de Carolina quanto a de Gabriel assinalam, alem dos elementos
examinados, fatores relacionados com a interacdo, porquanto referem-se a “nds”, no caso do
diretor técnico de operagdes, parte da equipe de diretoria, ou “a empresa”, no caso da gerente
de projeto, que ndo forma parte da diretoria, como 0s agentes configuradores da escolha da
solucdo final; paralelamente, esses depoimentos também apontam uma referéncia a categoria
temporal, salientando 0 momento de reforcar a relacdo com os clientes da jovem organizacéo
como justificativa para uma maior concentracdo na obtencgéo dessa certificagdo em particular.
De maneira que, a partir deste ponto, pode postular-se a influéncia de outras dimensdes como

a temporalidade dos clientes e a interacao.

4.3.2.2 Categoria interacional no evento “Obtencgdo da certificagdo de
aderéncia a metodologia CMMI”

Seguindo, o depoimento de Fernanda, analista de garantia da qualidade, que declarou:

“Que a gente foi evoluindo e a partir de reunides a gente teve que evoluir,
em CMMI de nivel 2 a nivel 3, (...) que sdo as certificacGes que a gente tem.
E ai a gente decide realizar, certificar aderéncia nesses modelos a partir de
varias reunides. (...) Ai é mais estratégia da diretoria, questdo de negocios,
guestdo de visibilidade, mesmo. Mas assim... para o desenvolvimento em

1

S1

Nas assercdes de Fernanda, e em relagdo com a categoria interacional, € factivel ver
como o processo reflexivo para resolver o problema da obtencdo da certificagdo de aderéncia
a metodologia CMMI, inicialmente no nivel 2 e subsequentemente no nivel 3, acontece nas
reunides da diretoria e se considera um assunto que compete unicamente a diretoria, em
relacdo com sua Otica especifica e sua pratica da estratégia na organizacdo. N&o acontece em
uma unica reunido, pois Fernanda fez referéncia a “varias reunides”, no plural, o que poderia
aludir a um desenvolvimento progressivo do processo reflexivo ao longo dessas reunides, em
exames subsequentes das vantagens, custos e importancia da certificacio no momento do

ciclo vital da empresa.
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Adicionalmente, sdo referidos como objetivos na prética da estratégia destas reunides
0s assuntos de negdcios e de visibilidade da organizacdo, o qual pode ter provocado que no
acontecer do processo reflexivo esses objetivos obtiveram suficiente credibilidade para guiar a
escolha da obtencdo da certificacdo, ainda que confrontados com o elevado custo econémico
da execucdo da solucdo e o esforgo de ajuste do processo de desenvolvimento de software
que, nessa época, usava 0 grupo operativo na execucdo dos projetos. Numa entrevista

posterior de aprofundamento (follow-up), a analista de qualidade afirmou:

“Assim, eles [0 grupo da diretoria] conversam, eles mostram [para os colaboradores]
quais sdo os objetivos estratégicos no inicio do ano (...) mas assim, a primeira ideia,
0 primeiro pontapé, no caso, foi dele mesmo, no caso do diretor geral.”

Nessa declaracdo, Fernanda, ao ser questionada explicitamente se s6 a diretoria tinha
estado envolvida na tomada da decisdo de certificar a aderéncia a metodologia CMMI,
Fernanda responde afirmativamente, mencionando que nesse caso especifico a iniciativa
surgiu de uma reunido da diretoria, embora esse grupo possa fazer periodicamente alguma
divulgacdo de informacdo sobre a visdo estratégica do ano para outros colaboradores. Com
aquilo, também indica que a diretoria ndo requereu a participacdo de outros grupos de
colaboradores da organizagdo no processo reflexivo e na tomada da decisdo da solucdo; o
grupo operativo de desenvolvimento de software so6 foi informado no processo de divulgacéo.

Na referéncia “eles conversam”, Fernanda demonstra que a interacdo entre os
membros da equipe da diretoria, se bem pode ter uma lideranca do diretor geral, considera e
acolhe a participacdo do diretor técnico e do diretor de negdcios, ao ponto que pode ser
considerado um espa¢o de comunicacgdo horizontal, como é o de uma conversacao; tal padréo
de interacdo foi evidenciado igualmente na observacdo da reunido de andlise critica da
organizacdo. Nesse espaco, os diretores chegaram a questionar respeitosamente pontos de
vista do diretor geral, foram também questionados, e construiram conjuntamente, em varios
pontos da reunido, perspectivas alternativas dos indicadores examinados.

Consequentemente, em relacdo a categoria interacional, € possivel identificar a

prevaléncia da subcategoria reunifes da diretoria para este evento de aprendizagem. Aquilo,

sintetizando a evidéncia de uma participagdo da diretoria no processo de significagdo
cognitivo-social do evento de aderéncia a metodologia CMMI, através de reunides da
diretoria, e excluindo a participagdo de outros grupos de colaboradores, para quem

unicamente foi divulgada a solugéo escolhida.
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4.3.2.3 Categoria temporal no evento “Obtencdo da certificacdo de aderéncia a
metodologia CMMI”

Prosseguindo, e em relacdo com a categoria temporal, o depoimento de José, analista
da geréncia de configuracéo:

“Eu acho que a decisdo central de buscar a certificagio CMMI3 foi para
vender, ele [o conjunto de clientes] estava sinalizando que queria empresas
com essa certificacdo, entdo ele foi o motivador principal... Sobretudo o
setor publico. Se for o caso de entrar em uma licitacdo, é uma condigdo
béasica para se concorrer a fornecer para o setor publico. A minha lembranca
é de que foi um partido da diretoria, porque ela tem que aprovar e tal.... H&
um desejo de algumas pessoas, havia o desejo. Mas a diretoria que disse

s 9

assim ‘A gente precisa disso, vamos atras disso’.

No testemunho de José, define-se um lapso de tempo especifico, determinado pelos
clientes, no que eles d&o sinais para a organizacao e para todas as organizacgdes do setor de TI,
de ter um interesse por empresas com essa certificacdo especificamente, e em particular
aqueles clientes do setor publico, que tem sido mencionado j& como um dos alvos da
organizacdao. Trata-se aqui de um tdpico vital para a pratica da estratégia, porquanto envolve
transversalmente aspectos da operacdo de desenvolvimento de software e sua
comercializacdo, e ainda pode chegar a colocar em risco a sobrevivéncia da SOFTPE, que
nesse momento era uma jovem organizacdo. Como consequéncia, a firmeza que Jose atribui a
diretoria na afirmag¢do “vamos atras disso” esta vinculada a identificacdo de uma
temporalidade que poderia afetar a sobrevivéncia e a permanéncia da organizacdo, uma

temporalidade natural que corresponde a subcategoria temporalidade dos clientes j& definida.

A gerente de projetos Carolina, em depoimento de entrevista de aprofundamento (follow-up),
menciona o seguinte:

“A questdo da certificagdo, no momento que a &rea de negocios entende que
é importante, foi uma questdo de arrumar as coisas com foco mais na
certificacdo, mas é algo que a gente ja fazia implicitamente, sem ser uma
necessidade por conta da certificacdo. A certificacdo foi uma consequéncia
de a gente ja trabalhar daquela forma.”

O depoimento de Carolina, pela sua parte, fala explicitamente de um “momento”, um
ponto no tempo, no qual o diretor de negocios, a partir do contato com clientes e potenciais
clientes, identifica como uma oportunidade de inquérito para a reflexdo de toda a diretoria, a
necessidade de certificar aderéncia a metodologia CMMI, embora o processo de
desenvolvimento que ja executava a SOFTPE nessa época tivesse alguns elementos de tal
metodologia. Quer dizer que o processo reflexivo ndo se orienta a uma mudancga radical na

metodologia do processo de desenvolvimento que j& possuia a organizacdo, mas coloca seu
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foco na prética da estratégia em relacdo com a garantia da execucdo desse processo para 0s
clientes; em contar com uma prova de uma instituicdo reconhecida dessa execucdo com
qualidade, que satisfizesse aos clientes. De novo, ¢ a “temporalidade dos clientes” marcando
uma pauta para a significacdo na aprendizagem para a préatica da estratégia da organizacao.
Contudo, poderia ser argumentado que os clientes mesmos se veem afetados pelas

tendéncias do mercado, e entdo poderia se considerar que a subcategoria temporalidade do

mercado seria igualmente condicionante do processo de significagdo cognitivo-social. Para o
caso deste evento de aprendizagem, poderia sim ter algum influxo, mas os depoimentos néo a
assinalam explicitamente e, ainda supondo que o tivesse, o ponto inicial do ciclo vital no qual
estava a organizacdo contribuiu para que a ponderacdo da sobrevivéncia na pratica da
estratégia fosse 0 maior condicionante para a significacdo do processo cognitivo-social.

Em resumo, na situa¢do do evento de aprendizagem “Obtencdo da certificacdo de
aderéncia a metodologia CMMI”, percebeu-se uma configuracdo particular da categoria
cognitiva. Nela, ao escolher desde a intelectualizacdo do problema uma Unica solucéo,
prescindiu-se da formulacdo de hipoteses de trabalho, seu exame, e seu teste, passando
diretamente da reflexdo de vantagens da solucdo escolhida para sua implementa¢do. Com
referéncia a interagdo, esta aconteceu como uma participacdo central do grupo da diretoria,
que na sua interacdo interna nas reunides de diretoria experimentou o processo reflexivo e a
eleicdo de uma solucéo final, tomando decisBes centralizadamente, sem recorrer a interacdo
com outros grupos, nem a legitimacdo da participacdo desses grupos para aquilo. E no tocante
ao tempo, a temporalidade dos clientes, suas demandas e necessidades desse momento,
referiu-se como um elemento norteador da significacdo da experiéncia reflexiva dos

praticantes da estratégia, em comparagdo com a temporalidade das tendéncias do mercado.

4.3.3. Processo de significacdo cognitivo-social no evento “Adocao
progressiva das metodologias ageis”

Iniciando, apresentam-se 0s principais tragos deste evento de aprendizagem na Figura

10, em relagdo com cada uma das categorias de analise propostas anteriormente.
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Figura 10: Manifestacdo das categorias e subcategorias para o evento “Adocdo progressiva das
metodologias &geis”. Fonte: Elaboracao Propria.

Como expde a figura, no evento "Adogdo progressiva das metodologias ageis",
verificaram-se seis momentos da categoria cognitiva, com uma complexidade caracteristica
do inquérito, marcada pela participacdo de dois grupos de praticantes da estratégia, com
percepcOes heterogéneas, abrangendo os subsequentes momentos do pensamento reflexivo.
De fato, desde o momento da configuracdo do inquérito, e no que tange a categoria
interacional, as conversas de cafezinho foram fortes determinantes, em compara¢do com as
reunides da diretoria, e dai sua prevaléncia como subcategoria desenhada na figura X3. Na
categoria temporal, as subcategorias temporalidade do mercado e temporalidade dos clientes
tiveram relevancia similar no processo de significagdo cognitivo-social do evento de

aprendizagem.

4.3.3.1. Categoria cognitiva no evento “Adog¢do progressiva das metodologias
dgeis”

Explanando, no tocante a categoria cognitiva, reconheceram-se seis momentos,
ndmero maior em comparagdo com o evento anterior. Em um primeiro momento, gerou-se um
momento inicial de desconforto e ativacdo do inquérito por conta de percepcgdes
dissemelhantes entre os grupos de praticantes da estratégia. Um dos grupos identificou como
ativador de inquerito a divergéncia entre os avancos em metodologias que foram evidentes
entre 0 mercado e a metodologia CMMI empregada na organizagdo. Enquanto isso, 0 outro
grupo julgou que a organizacgdo precisava inquerir o fato de que a metodologia CMMI estava

gerando retrabalho, sobrecustos, e insatisfacdo nos clientes, pela dilacdo dos prazos de
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entrega. Como serd analisado a seguir, na categoria interacao, tais percep¢des de ativadores de
inquérito heterogéneas configuraram de um modo particular a participacdo dos dois grupos no
processo reflexivo para este evento.

A continuacdo figurou um segundo momento de intelectualizacdo, definindo o
problema a partir dos ativadores de inquérito enxergados, como estagnacdo dos processos de
desenvolvimento da organizacdo e incapacidade de resposta as demandas de tempo e
qualidade dos clientes, com o uso exclusivo da metodologia CMMI. No terceiro momento,
foram pesquisadas informacdes sobre a metodologia agil e suas possibilidades de aplica¢do no
contexto da organizacdo, para poder formular possiveis opc¢des para continuar trabalhando
com a metodologia CMMI simultaneamente as metodologias &geis; posto isso, decidiu-se que
trabalhar com metodologias ageis no interior das equipes de desenvolvimento e,
simultaneamente, apresentar op¢des combinadas de metodologia agil com CMMI aceitaveis
para cada cliente particular dos projetos era a op¢do mais plausivel.

Como quarto momento, realizou-se o exame mediante raciocinio das vantagens de
alinhamento com as tendéncias do mercado e de aquisicdo de novos recursos para responder
ao cliente com melhor equilibrio entre tempo de entrega e qualidade. No quinto momento, foi
feita uma prova da implementacdo da metodologia &gil com as adaptacfes propostas, em um
projeto de grande porte, de um cliente reconhecido nacionalmente e muito valorizado pela
organizacdo. E, finalmente, no sexto momento, produziu-se a adocdo da metodologia &gil,
progressivamente expandida aos outros projetos, e progressivamente adotada, dependendo dos
avancos surgidos nela ao longo do tempo, vinculados as tendéncias de mercado. Logo mais, a
declaracdo de Elizabeth, analista de garantia da qualidade, ilustra o primeiro momento do
aspecto cognitivo:

“[Antes] quando eu entregava alguma coisa para meu cliente, o projeto ndo
atendia mais ao cliente, porque o negécio dele muda, ao longo daqueles trés
anos. Entdo, acabou que a gente precisou inovar, melhorar essa entrega, para
fazer com que o resultado do nosso projeto realmente atendesse o que a
gente estava esperando, que é a satisfacdo do cliente, atender essa
necessidade dele.”

No depoimento de Elizabeth, é possivel evidenciar a percepcao disruptiva inicial de
dificuldades com tempos de entrega para os clientes que ndo se ajustam a sua realidade, e
como isso constitui para a organizacdo uma necessidade de inquérito por aces que conduzam
a melhora nos tempos de entrega e a uma maior aproximagdo com as expectativas desse

cliente. Quando ela usa a palavra “precisou”, denota aquele carater de urgéncia para as
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atuacdes da SOFTPE em relagdo com aquela percepcdo. A declaracdo de Miriam, gerente de
projeto, permite visualizar outros elementos desse inquérito ativador do processo reflexivo:

“E ai [com a metodologia CMMI] tinha um custo de retrabalho grande, além
da propria produtividade que acabava sendo impactada pela documentacéo
gue precisava ser toda detalhada, porque somente depois ele [o cliente] ia ver
o resultado funcionando.”

Na sua fala, enxerga-se um destaque para os “custos de retrabalho” e o “impacto na
produtividade”, devido aos rigorosos requerimentos de evidéncias de documentacdo do
processo de desenvolvimento, os quais tornavam lento esse processo, de tal modo que
somente “depois” em um tempo futuro e posterior, o cliente veria o resultado do processo de
desenvolvimento de software. As expressdes “custos de retrabalho” e o “impacto na
produtividade” adquirem aqui uma interpretacdo de consequéncias negativas para a pratica da
estratégia na organizacdo, e similarmente enfatizam a necessidade de acdo por parte da
organizacdo. Continuando com o segundo e terceiro momentos do aspecto cognitivo, 0
depoimento de Elizabeth contribui para sua ilustracgao:

“Ai a gente viu que a gente precisava ser mais agil. (...) No agil [na
metodologia &gil], eu tenho um conjunto de boas praticas que eu posso
selecionar para aplicar no meu processo e que fazem sentido no meu
contexto (...) A gente estuda e treina, para ver assim, “ah, hoje tem uma boa
pratica que vai servir pro meu contexto”, entdo eu pego essa boa pratica e
vejo que ela faz ou ndo faz... [Se] E 4gil, mas ndo faz sentido para nosso
contexto, entdo a gente ndo vai implementar nesse processo.”

No que diz respeito ao segundo momento, o de intelectualizacdo do problema, a
analista de qualidade o define como “precisar ser mais agil”, fazendo referéncia com isso a
urgéncia de diminuir os tempos de resposta para os clientes e também usar metodologias que
acompanhem os avancos do mercado das metodologias ageis. Subsequentemente, o termo
usado ¢ mais “agil” e ndo mais “rapido”, menos “formal” ou alguma outra palavra de sentido
similar, vinculada aos aspectos de percepcdo disruptiva assinalados no primeiro momento do
aspecto cognitivo.

Para o terceiro momento, Elizabeth refere-se a pesquisa realizada dentro do campo de
conhecimento das metodologias ageis, forjado pela academia e disponivel no mercado, com a
premissa de ndo absorver literalmente os achados, porém adapté-los ao contexto
organizacional, no que ela chama o que “faz sentido para nosso contexto”. De modo que narra
como 0s praticantes da estratégia se envolveram na pesquisa da situagdo com um critério de
selecdo de informacdo, que guiaria a construcdo das suas hipoteses, que era a pertinéncia de
determinados aspectos das metodologias ageis para os tracos e contingéncias particulares da
SOFTPE.



114

Novamente, sobre o quarto momento, Elizabeth afirma: “A gente comecou a trabalhar
em ciclos, de forma interativa e incremental, (...) Dessa forma, ele [o cliente] vai recebendo de
forma mais rapida, eu vou entregando valor para ele, de uma forma mais rapida”. A analista
de qualidade mostra aqui 0 exame mediante raciocinio das vantagens das metodologias ageis,
realizado pelos praticantes da estratégia, indicando uma andlise da sua “qualidade interativa e
incremental”.

Com tais caracteristicas, a metodologia trazia vantagens na construcdo do
relacionamento com os clientes, pois a “qualidade interativa” possibilita entregas curtas, em
“ciclos”, ao longo do processo de desenvolvimento, mais rapidas que uma Unica entrega final.
A “qualidade incremental” esta vinculada a retroalimentacdo frequente que aquelas entregas
curtas viabilizam, com a qual podem ser proporcionados para o cliente resultados em cada
entrega que se ajustam com maior proximidade a suas expectativas e ao gque constituira a
entrega final do software desenvolvido. Elizabeth fala de “entregar valor para o cliente de
uma forma mais rapida”, com o qual apresenta uma interpretagdo de tais metodologias como
uma solucdo apropriada para o problema intelectualizado. Carolina, gerente de projeto, vai
aportar outros elementos no seu depoimento, no que tange a esse quarto momento:

“A gente adota as praticas [metodologias] ageis internamente e de forma
integral. Entdo, a SOFTPE inteira adota as praticas ageis internamente.
Agora, no relacionamento com o cliente é que vocé precisa se adaptar. Entdo
assim, vocé tem fases, no processo de desenvolvimento de software, e vocé
tem algumas disciplinas, por exemplo, gerenciamento de projetos. Esta
diretamente relacionado com seu relacionamento com o cliente. O cliente
pode exigir mais ou menos documentacdo. Dependendo do cliente, vocé vai
se adaptar as suas formas de gerenciamento, com o cliente vocé pode
formalizar mais coisas [exigir mais aplicacdo da CMMI]. Entdo assim, o
cliente determina, mas internamente a gente usa as préaticas ageis, a gente
procura usar em todos os projetos.”

Na fala de Carolina, emergem outros topicos analisados pelos praticantes da estratégia
em conexdo com as vantagens da “qualidade interativa” das metodologias ageis que assinalou
Elizabeth. A gerente de projeto declara que “no relacionamento com o cliente ¢ que VOCé
precisa se adaptar”, aludindo a facilidade com a qual as entregas curtas permitem conhecer o
estilo de trabalho do cliente e seu grau de adesdo a metodologia CMMI e as metodologias
ageis, e derivado disso, a execucdo de ajustes para adequar tais entregas em frequéncia e
estrutura a cada caso especifico. As vantagens em satisfacdo do cliente espelham-se na sua
frase “o cliente determina”.

Outras vantagens cogitadas por Carolina associam-se com formas efetivas de gerir a

producdo de software no interior das equipes da operacdo de desenvolvimento. Assinala
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entdo, no interior das equipes de desenvolvimento, uma adogdo “integral” do esquema
informal da metodologia agil, com entregas curtas de avancos no desenvolvimento de
software e participacao de toda a equipe de trabalho no planejamento e controle, enquanto no
relacionamento com o cliente realizam-se ditos ajustes; os beneficios nesse sentido alcancam
a motivacdo dos membros da equipe, e uma execucao mais prolifica das suas tarefas, ao estar
envolvidos num planejamento que percebem como realista, por consultar suas proprias
possibilidades, e com o qual tém maior compromisso para seu cumprimento. Acerca do
quinto e sexto momentos do aspecto cognitivo, Andreia, gerente de projeto, assevera:

“Entdo a gente experimentou, mudou alguns projetos como piloto, e
inclusive tem casos de alguns que a gente fez varios experimentos antes
dentro do projeto, para saber se aquilo ali realmente é funcional, se os
ganhos sdo diferenciados (...) Algumas coisas [parametros da metodologia
agil] ndo se adaptam tdo bem, mas a gente adapta (...) Entdo a gente
comecou a fazer isso em alguns projetos que cabia (...) E ai foi onde a gente
conseguiu mudar a empresa como um todo, tendo como nossa visdo mesmo
de ir para esse lado &gil (...) A gente tinha um projeto muito grande, assim,
que ja rolava, que ja vinha rolando, com o Banco Central [BACEN], e
depois do projeto do BACEN, teve algumas experimentagdes que a gente
desenvolveu em outros projetos e ai foram marcos para a empresa.”

O testemunho de Andreia narra as condi¢des pontuais do quinto momento, de teste da
hipdtese escolhida pelos praticantes da estratégia, referindo o projeto do Banco Central
(BACEN) no qual foi executado o teste, como um projeto de importancia para a organizacao.
Alids, sustenta que seu resultado favoravel constituiu “um marco para a empresa”; com a
expressao “marcos”, Andreia denotaria uma experiéncia significativa e diferenciada de outras
experiéncias, com outras metodologias e projetos, que possui as condi¢cdes para gerar reflexdo
nos praticantes da estratégia e, assim, uma aprendizagem duradoura no tempo para a
SOFTPE. Isso seria aquele conhecimento preservado como consequéncia do evento de
aprendizagem, para a pratica da estratégia na organizacao.

Andreia igualmente alude ao sexto momento, de expansdo da implementacdo da
metodologia agil adaptada desde o projeto do BACEN, para outros projetos da organizacao.
Com essa expansdo, conseguiram “mudar a empresa como um todo”, afetar o processo de
desenvolvimento de software de todos o0s projetos, outorgando assim firmeza a
implementacdo. Pela sua parte, Miriam, gerente de projeto, detalha o dia a dia da
implementacao daquele sexto momento do aspecto cognitivo em todos 0s projetos:

“E ai quando vocé faz com metodologia agil, vocé acaba fazendo uma
documentacdo mais curta; vocé comeca a fazer o desenvolvimento logo em
seguida, e vai mostrar logo em seguida ja o prontuério para o cliente, ele ja
vai dar logo um feedback.”
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Miriam indica para os projetos que usam a metodologia &gil a comprovacdo das
vantagens que Carolina e Elizabeth tinham cogitado no raciocinio do quarto momento do
aspecto cognitivo. Por uma parte, faz alusao a elabora¢ao de uma “documentagao mais curta”;
dessa forma, os membros da equipe de trabalho ndo ocupam uma parte importante do seu
tempo na confeccdo de documentos de suporte, e em troca podem investir esse tempo no
aprimoramento do software que seria entregue ao cliente. Além disso, o fato de “mostrar logo
em seguida ja o prontudrio para o cliente”, o qual permite que ele proporcione “logo um
feedback”, estd associado com a qualidade interativa e incremental caracteristica das
metodologias &geis, a qual melhora o relacionamento com o cliente, e isso possibilita
melhoras progressivas nas entregas, que se ajustam cada vez mais ao esperado pelo cliente. E
viavel entdo afirmar que a implementacdo comprovou os beneficios refletidos em qualidade e
tempo de entrega pelos praticantes da estratégia, e em consequéncia a solucdo manteve-se
implementada por nove anos, periodo considerdvel frente aos onze anos de existéncia que até
a data da pesquisa possuia a organizacéo.

Até este ponto, os depoimentos tém ilustrado a sequéncia de momentos da categoria de
analise cognitiva. Ndo obstante, ainda nao tem sido esclarecido de que forma as percepcdes de
ativadores de inquérito heterogéneas de dois grupos de praticantes da estratégia, e outras
participacbes nos seguintes momentos da categoria cognitiva, configuraram de um modo
expressivo a totalidade do processo de significacdo cognitivo-social deste evento. Logo, na

categoria interacional, sera explicada a dindmica de tais participaces.

4.3.3.2. Categoria interacional no evento “Adog¢do progressiva das
metodologias ageis”

No que concerne a categoria interacional, observou-se o influxo das duas
subcategorias no processo de significagcdo cognitivo-social do evento. Porém, a subcategoria

conversas de cafezinho tem predominancia sobre a subcategoria reunides da diretoria. Com

efeito, um grupo menor de membros da operacdo de desenvolvimento de software notou
aquela tendéncia de maior avango no desenvolvimento das metodologias ageis no mercado,
percebendo a importancia de acompanhé-la para melhorar a eficiéncia na execucdo do
desenvolvimento de software; aquilo constituiu um primeiro momento de detec¢do de um

ativador do inquérito para o evento de aprendizagem.
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Ap0s isso, e vendo a utilidade que tal tendéncia poderia ter para o funcionamento geral
da organizacdo, esse pequeno grupo comecou a difundir a ideia entre outros membros da
operacdo, em espacos informais, ao tempo em que levou o topico como uma sugestao para a
diretoria. Pela sua parte, o grupo de diretores levou a cabo trés acdes: indagou sobre a
tendéncia de mercado, percebeu também um ativador de inquérito ao ver que a satisfacdo do
cliente estava sendo afetada pelos tempos de entrega e a qualidade do software produzidos
com a metodologia CMMI até esse ponto, e viu um potencial impacto a nivel de toda a
organizacdo, na implementacéo de uma solucéo que envolvesse as metodologias ageis.

Os dois grupos participaram, portanto, de maneiras diferentes nos momentos do
processo reflexivo, assim: o primeiro momento de inquérito foi configurado inicialmente nas
conversas de cafezinho e validado posteriormente nas reunides da diretoria; o segundo
momento de intelectualizacdo do problema foi construido de forma conjunta; o terceiro e
quarto momento de investigacdo da situacdo e formulacdo de hipdteses de trabalho, e de
raciocinio sobre as hip6teses como possivel solucdo, esteve nas médos do grupo da diretoria; e
finalmente, o quinto e sexto momento de teste e implementacdo final da solucdo escolhida
passou para as mdos do grupo operativo de desenvolvimento de software. A declaracdo de
José, analista da geréncia de configuracdo, inicia a demonstracéo desses fatos:

“E uma demanda que veio sobretudo pelos proprios desenvolvedores, pelas
pessoas que estdo dentro dos projetos. Muitas vezes, eram pessoas que
estavam na universidade, ou estdo na universidade ainda, entdo elas bebem
dessa fonte. Metodologia agil € uma coisa que explodiu no mundo todo e na
academia ndo é diferente. Eles tém contato com isso, com ferramentas que
dao apoio ao desenvolvimento de software usando metodologias ageis, entdo
foi natural o uso delas, porque é o que aconteceria (...) A metodologia agil
prega isso: Nao precisa desse formalismo inteiro para desenvolver software.
Vocé pega a demanda do cliente, lista com ele um conjunto de prioridades e
comega a fazer. Isso é a cara do &gil, né? De dar agilidade efetivamente para
quem esta ali desenvolvendo.”

O depoimento de José serve como ilustracdo das diferencas de percepc¢do de inquerito
entre os dois grupos de praticantes da estratégia na organizagdo, que desencadearam o
processo de significagdo cognitivo-social do evento de aprendizagem. O grupo de
desenvolvedores, que forma parte da operacdo de desenvolvimento de software, “teve
contato” com aquela tendéncia do mercado, alimentadas na sua vez pela esfera académica,
com bastante forca como para ser considerada uma “explosao”; seu uso ¢ naturalizado na
narrativa, significando-as como “apoio ao desenvolvimento de software” e atribuindo-lhes a

capacidade de dar “agilidade para quem est4 desenvolvendo”.
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Concomitante, encontra-se a interpretagdo de uma necessidade percebida pelos
desenvolvedores de acompanhar tal tendéncia no mercado, como um avan¢o em seus métodos
de trabalho, em particular no topico da eficiéncia. Contudo, José comeca 0 depoimento
assinalando que tal demanda veio “sobretudo” dos desenvolvedores, € ndo exclusivamente
deles, com o que denota a participacdo de outro grupo de praticantes da estratégia na deteccéo
de um ativador do inquérito para aquele evento de aprendizagem. O depoimento de Sérgio,
analista de desenvolvimento, complementa:

“Eles [aqueles desenvolvedores que pesquisaram o tema das metodologias
ageis] traziam muita cultura desde fora [0 mercado e a academia] (...)
traziam muito valor para as conversas de cafezinho, vamos dizer assim (...)
conversas de corredor, que ndo tinham a ver com o projeto, mas sim
agregavam muito a gente.”

A fala de Sérgio elucida a forma na qual o contato com as tendéncias do mercado
disseminava-se entre os desenvolvedores, fortalecendo a necessidade de inquérito para
propiciar o evento de aprendizagem “adogdo progressiva das metodologias ageis”. Ele
demarca um aporte de conhecimento de um grupo menor de desenvolvedores, levando-o de
“fora” para “dentro” da organizagdo, fazendo uso de espagos informais (espacos para lanchar,
almocar, e outros diferentes ao escritdrio de trabalho) para propaga-lo para um maior nimero
de desenvolvedores. Em tais espacos, com pessoas quase sempre do mesmo nivel hierarquico
e, portanto, mais horizontais, poderia produzir-se uma participacdo conjunta na construcao de
conhecimento organizacional, a partir do conhecimento transferido desde fora. Tais interacdes
foram evidenciadas na triangulacdo das observaces do ambiente de trabalho realizadas ao
longo da pesquisa, nas quais enxergou-se com frequéncia a grupos de colaboradores da area
operativa de software envolvidos em conversac@es sobre alguma tecnologia ou projeto.

Sérgio destaca, além de tudo, que “agregavam muito”, se referindo aos beneficios
percebidos pelos presentes em tais espacos, da sua participacdo nos mesmos. E coerente

pensar, entdo, que a subcategoria conversas de cafezinho foi um forte determinante no

processo de significagdo cognitivo-social para o evento em questdo. Miriam, gerente de
projeto, revela outros elementos:

“Entdo, alguns colaboradores se interessaram pela metodologia [agil], e
acabaram se inscrevendo no treinamento [externo] e comecaram a entender
melhor o0 que era, e quando entenderam quais 0s modelos que eles viam que
se aplicavam totalmente ao que a gente estava fazendo, levaram isso para a
diretoria como uma sugestdo. (...) A diretoria viu que aquilo ali fazia sentido
de fato, o mercado estava indo naquela direcdo, os colaboradores estavam
interessados naquilo (...) Ai, logo depois, o cliente comeca a exigir isso de
uma forma mais explicita, e ai ficou legal porque foi s6 um embasamento
maior, um reconhecimento do cliente para fazer a coisa acontecer de fato.”
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A fala de Miriam desenha a outra participacdo na percepcdo de necessidade de
inquérito referida implicitamente por Jose, que seria a da diretoria; sem embargo, tal como ela
relata, a participacdo da diretoria s6 acontece quando os desenvolvedores que tinham visto a
tendéncia no mercado e na academia e refletido sobre sua aplicabilidade na organizagéo
“levaram isso para a diretoria como uma sugestdo”. Alids, o fato de tomar iniciativas
propositivas com relacdo a préatica da estratégia na organizacdo, pode estar ligado ao nivel
educativo e qualidade formativa dos colaboradores da area operativa, que é superior ao de
empresas de outros setores da industria.

Como foi exposto na caracterizacdo da organizacdo, a maioria dos colaboradores
possui curso de graduacdo completo ou perto de ser completado e, adicionalmente, como foi
referido pela responsavel de Talento Humano em entrevista de conversagdo informal, a maior
parte deles formou-se na Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), cujo curso de ciéncias
da computacdo € um dos melhores avaliados pelo Ministério da Educacdo (MEC), sendo seu
conceito preliminar de cursos (CPC) de quatro, enquanto seu resultado do exame nacional de
desempenho dos estudantes (ENADE) tem a nota méxima de cinco (MEC, 2016; UFPE,
2016).

Nessa acdo, poderia postular-se uma participacdo periférica do grupo dos
desenvolvedores no grupo da diretoria, dado que aquela “sugestao” tem como objetivo
impactar a metodologia de desenvolvimento de toda a organizacgdo e, portanto, atinge o nivel
da prética da estratégia. A interacdo completou-se quando a “diretoria viu que aquilo ali fazia
sentido”, o qual denota a legitimacdo da participagdo periférica realizada pelos
desenvolvedores, o que ¢ de fato reforcado com o “reconhecimento do cliente” da utilidade de
tal metodologia de desenvolvimento. Entretanto, Miriam n&o declara o modo pelo qual
produziu-se tal legitimacdo, nem como afetou o restante do processo de significacdo
cognitivo-social do evento de aprendizagem. A seguir, a declaragéo de Carolina:

“Foi criado um grupo que era, vamos dizer, os responsaveis por disseminar,
eles ja tinham estudado, fizeram cursos fora, e eles eram 0s responsaveis por
disseminar. Eles chegavam junto dos projetos e comecavam a utilizar
praticas [metodologias] ageis dentro dos projetos, eles eram 0s responsaveis
de orientar as pessoas dos projetos a usarem as praticas ageis. E rapidamente
foi disseminado por todos os projetos (...) Eles foram nomeados pela
empresa. Foi criado um grupo mesmo.”

E justamente a resposta de Carolina que permite esclarecer esse processo de
legitimacdo da participacdo periférica dos desenvolvedores. Inicialmente, realiza-se uma

nomeagdo pela empresa”, desde a dirctoria, de pessoas especificas de tal grupo.
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Posteriormente, sdo outorgadas para essas pessoas responsabilidades com relacdo a
implementacdo da opcdo escolhida, que corresponde ao sexto momento no processo reflexivo,
denotado na fala como “comecar a utilizar praticas ageis dentro dos projetos” e “orientar as
pessoas dos projetos a usarem as praticas ageis”. Com isso, a legitimacao da participagdo
periférica se reafirma diante de toda a organizacdo. Gabriel, diretor técnico-operativo, fala da
culminag&o do processo reflexivo por parte da diretoria:

“Normalmente existem pessoas que estdo a frente, que vao buscar aquele
conhecimento, e terminam trazendo e aos poucos vai colocando aquilo
dentro da empresa, soltando pontualmente alguns projetos. A gente investiga
aquela acdo e comeca a avaliar se aquilo é uma acdo que deve ser
considerada e deve ser adotada de uma forma mais institucional.”

O depoimento de Gabriel demonstra como a diretoria “investigou” sobre a necessidade
de inquérito manifestada pelo grupo de desenvolvedores e sua possivel intelectualizacdo da
situagdo, e “avaliou” se era um topico com a suficiente importancia para ser “considerado” ao
nivel da pratica da estratégia, com um impacto “institucional”. Entdo, esgotou-se nas reunides
da diretoria os terceiro e quarto momentos do processo cognitivo do pensamento reflexivo,
enquanto solicitou-se apoio para o teste e implementacdo dos quinto e sexto momentos, como
ja mencionado, das atuacdes dos desenvolvedores que fazem parte da operacdo de software.

Alicercado no anterior, € possivel cogitar que a subcategoria reunies da diretoria teve

uma influéncia menor no processo de significacdo cognitivo-social do evento “Adogdo
progressiva das metodologias ageis”. Dita influéncia outorgou para estes espagos uma
qualidade de legitimadores da participacdo periférica inicial do grupo de desenvolvedores que
faz parte da operacdo da organizacdo, o que em consequéncia revela uma influéncia mais forte

da subcategoria conversas de cafezinho em tal processo de significagéo.

4.3.3.3. Categoria temporal no evento “Adog¢do progressiva das metodologias
dgeis”

Associada a categoria interacional, e como tem sido vislumbrado em varios
depoimentos, tem sido feita alusdo ao contexto temporal, tanto do mercado quanto dos
clientes, emergente no evento de aprendizagem. A categoria temporal sera examinada a partir
deste ponto, comecando pelo depoimento de Carolina:

“E isso (...) foi uma mudanga bem radical. Mas ela foi aceita muito
facilmente por todos os colaboradores. Foi algo que foi muito bem aceito.
Entdo assim, ndo houve nenhum tipo de rejeicdo em relacdo a adogdo dessas
praticas. Internamente foi uma coisa bem radical. Foi uma proposta que foi
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colocada e as pessoas abragcaram isso como sendo uma coisa muito boa para
todo mundo. Entdo, a partir dali a gente comegou a adotar.”

Na declaracdo de Carolina circunscrevem-se boa parte dos tracos temporais da
“Adogao progressiva das metodologias ageis” como evento de aprendizagem. Ela narra uma
adocdo inicial que trouxe mudangas significativas para a organizagdo, ao assinalar “foi uma
mudanc¢a bem radical”. Também assinala uma continuidade do evento, ao indicar que esse foi
o0 “comeco” da adogdo de tais metodologias, 0 que pode ser interpretado como o inicio de um
periodo de tempo que tem envolvido adogéo frequente e atualizacdo das metodologias ageis.

“Eu acho que o mercado estd sempre evoluindo, até na questdo de agilidade
[das metodologias ageis], para quem trabalha com pessoas e agilidade, entdo
a gente tem alguns projetos com metodologias ageis. Hoje em dia a gente vé
varias metodologias ageis, varias préaticas que estdo surgindo, né? E a gente
esta atualizando nosso formato de trabalhar, trazendo para a gente o que é
que esta adequado a nosso contexto, 0 que é que agrega voltado para essas
abordagens ageis, vamos dizer...”

No depoimento de Elizabeth, é possivel considerar com mais clareza a caracterizacdo
da subcategoria temporalidade do mercado neste evento de aprendizagem. De fato, ela indica
a presen¢a de um traco de mudanca constante nas metodologias ageis, que “estdo surgindo”
permanentemente no presente, desde o mercado; e ao referir que a organizacdo esta
“atualizando nosso formato de trabalhar” indica uma adogdo progressiva e constante das
mesmas desde o mercado, com a respectiva reflexdo sobre os aspectos das mesmas que séo
adequados para as contingéncias atuais da organizacdo. De maneira que, neste ponto, e
reforcado por comentarios alusivos em trechos de falas citados anteriormente, identifica-se

uma importante influéncia da subcategoria temporalidade do mercado, na significacdo

cognitivo-social do evento de aprendizagem em questao.

“Mas o que eu percebo ¢ que o mercado teve uma mudanca grande entre 0S
projetos que a gente chamava tradicionais, os cascatdes, que eles diziam, e a
gente passava anos... Cascatdo, cascata [modelo formal correspondente a
metodologia CMMI]... O que é o modelo Cascata? Primeiro vocé tem um
requisito, todos os requisitos do projeto, e ai passava um ano estudando 0s
requisitos, depois implementava todos os projetos, e s6 no finalzinho vocé
entregava tudo ao cliente. Entdo quando eu entregava alguma coisa para meu
cliente, o projeto ndo atendia mais ao cliente, porque o negdcio dele muda ao
longo daqueles trés anos. Entdo, acabou que a gente precisou inovar,
melhorar essa entrega, para fazer com que o resultado do nosso projeto
realmente atendesse 0 que a gente estava esperando, que é a satisfagdo do
cliente, atender essa necessidade dele, ai a gente viu que a gente precisava
ser mais agil.”

Nesse testemunho de uma entrevista posterior de Elizabeth, revela-se como a

temporalidade do mercado, ponderada até agora na significacdo, esta ligada a subcategoria
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temporalidade dos clientes, para este evento. Ela inicia sua fala desenhando um ponto

temporal de mudanca no mercado, no qual o modelo formal de cascata caracteristico do
CMMI é visto como lento e pouco funcional, pelo qual tem ganhado o nome pejorativo
“cascatao”’; mas, quando assinala as consequéncias negativas para a organizacao na satisfacao
do cliente, refere-se a uma falta de sincronia entre o tempo do cliente e o do desenvolvimento
na organizagdo dizendo que “o projeto ndo atendia mais ao cliente, porque o negécio dele
muda ao longo daqueles trés anos” e que, para atender a necessidade dele, “a gente precisava
ser mais 4gil”. Assim, a significagdo do evento se viu influida pela subcategoria
temporalidade do mercado em um olhar da organizacdo para 0 seu entorno, mas em uma
reflexdo mais profunda sobre a pratica da estratégia e as a¢cdes que a mesma comporta. Dessa
forma, a subcategoria temporalidade dos clientes ganhou relevancia na significacdo cognitivo-
social do evento.

Em resumo, no evento "adogcdo progressiva das metodologias ageis”, um numero
maior de momentos foi evidenciado para a categoria cognitiva, com maior complexidade nas
elaboracdes cognitivo-emocionais da experiéncia. Tal fato pode ter sido nutrido pela
multiplicidade de aspectos interacionais, que configuraram uma predominancia na

significacdo cognitivo-social do evento da subcategoria conversas de cafezinho frente a

categoria reunides da diretoria, dentro da categoria interacdo. Adicionalmente, esses mesmos

aspectos interacionais podem ter influenciado num maior equilibrio na categoria temporal em

relacdo a influéncia que a subcategoria temporalidade do mercado e a subcategoria

temporalidade dos clientes tiveram na significacdo cognitivo-social do evento de

aprendizagem.

4.3.4. Processo de significacdo cognitivo-social no evento
“Construcdo da metodologia particular da organizacao”

Para comecar, apresentam-se as principais caracteristicas deste evento de
aprendizagem na Figura 11, envolvendo cada uma das categorias de analise propostas

anteriormente.
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Construgao metodologia
particular da organizagao

Cognitiva Interacional Temporal
Cinco momentos

aconteceram Temporalldade

até agora, do mercado

e um vai [acontecer i
Reunibes .¢—y. Conversas #
de dlretorla de cafezinho

Maior Temporalidade
complexidade dos clientes

Figura 11: Manifesta¢io das categorias para o evento “Construcio da metodologia particular da

organizacio”. Fonte: Elaboracdo prépria

Conforme a figura apresentada, no evento “Construcdo da metodologia particular da
organiza¢ao” comprovaram-Se seis momentos do pensamento reflexivo, cinco das quais tém
sido executadas até novembro de 2016, enquanto a Ultima constitui uma intengéo de acontecer
no futuro préximo; nelas, a experiéncia reflexiva tornou-se mais complexa, por causa de uma
dindmica de participacdo dos grupos de praticantes da estratégia multiforme, e um processo
de andlise mais rigoroso como preparacdo para o teste e implementacdo final da solucéo

\

escolhida. No que corresponde a categoria interacional, as subcategorias “reunides de
diretoria” e “conversas de cafezinho” equilibraram sua influéncia sobre o processo de
significacdo cognitivo-social, pois ambos 0s grupos exerceram uma participacdo conjunta e
legitima, gestando ainda novos espacos de participacdo. Para a categoria temporal, a
subcategoria temporalidade do mercado prevaleceu sobre a subcategoria temporalidade dos
clientes, sendo que os praticantes da estratégia reconheceram a necessidade de sincronizar as
atuacbes da organizacdo com as tendéncias de mercado, com a finalidade de manter o

reconhecimento nesse ambito.
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4.3.4.1. Categoria cognitiva no evento “Construcao da metodologia particular
da organizagdo”

Debrucando-se no que diz respeito a categoria cognitiva, foram distinguidos seis
momentos. Um primeiro momento de ativacdo do inquérito, o qual compreendeu a
configuracdo de duas versdes de inquérito; uma pertencente a cada um dos grupos de
praticantes da estratégia. Para o grupo operativo de desenvolvimento de software, tal ativador
do inquérito era a necessidade de uma maior liberdade para incorporar elementos das
metodologias ageis no processo de desenvolvimento de software, no tempo em que para o
grupo da diretoria era a necessidade de um maior controle para a aplicacdo efetiva do
processo de desenvolvimento de software institucional, que vinha sendo aplicado com
modificagdes livremente escolhidas por parte das equipes de desenvolvimento de software.
Dita diferenca de percepgdes matizou com uma qualidade emocional de tenséo aquele
primeiro momento.

No segundo momento, intelectualizou-se o problema, conciliando os ativadores de
inquérito heterogéneos percebidos, ao defini-lo como a busca por uma metodologia
institucional que estabeleca os critérios minimos necessarios para que O processo de
desenvolvimento de software seja controlavel, ao mesmo tempo em que agencia as equipes da
operacdo de desenvolvimento de software para decidir os detalhes da execucdo daquele
processo. A maneira como tal tensdo foi resolvida para chegar a essa intelectualizagdo do
problema seré abrangida no exame da categoria interacional.

No terceiro momento, com o intuito de investigar a situacdo e formular hipéteses de
trabalho, requereu-se a participacdo de um grande nimero de colaboradores da area operativa
de desenvolvimento de software, através de foruns, com os quais se obteve um panorama
amplo da situacdo de desenvolvimento académico das metodologias ageis e seu avango no
mercado, e originaram-se hipoteses sobre as possiveis alternativas para configurar os topicos
essenciais para serem controlados pela diretoria e 0s topicos suscetiveis de ser liberados para
decidir-se e executar-se na execug¢do mesma do processo de desenvolvimento de software. As
caracteristicas de tais foruns seréo examinadas igualmente na categoria interacional.

O quarto momento, de raciocinio sobre a pertinéncia de cada uma das alternativas
como possivel solugdo, aconteceu com um primeiro filtro nos féruns e uma posterior escolha
nas reunides da diretoria; em ambos 0s espacos se avaliou a conveniéncia de implementar
umas ou outras alternativas, a luz das contingéncias presentes nesse momento para a

organizagdo, para ulteriormente decidir qual seria a melhor configuragdo para construir a
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metodologia particular da organizacdo. Tal configuracdo se compds por um modelo com duas
variantes, denominadas SOFTPE Verde e SOFTPE Maduro, as quais estabeleceram 0s
minimos a seguir no processo de desenvolvimento de software, baseadas nas metodologias
ageis e CMMI, respectivamente, conferindo simultaneamente liberdade as equipes executoras
do processo para decidir sobre os detalhes.

O quinto momento, em curso em novembro de 2016, envolve o teste das duas
variantes em diferentes projetos, visando reconhecer suas consequéncias positivas na
satisfacdo do cliente e no controle efetivo da aplicacdo da metodologia por parte das equipes
da operagdo de desenvolvimento. O sexto momento, constituido como intencdo a ser
executada, consiste na implementacdo da metodologia particular da organizacdo em todos 0s
projetos da organizacdo, segundo a variante mais adequada para cada um. O depoimento de
José, analista da geréncia de configuracdo e membro do Software Engineering Process Group
(SEPG), em entrevista de aprofundamento (follow-up), desenha o primeiro momento:

“A gente viu que a gente precisava formalizar essas praticas ageis, que ja
vinham sendo usadas em alguns projetos. Alguns projetos estavam a rebeldia
do processo institucional do que hoje é o SOFTPE Maduro, entdo, vocé
olhava para a metodologia institucional e 0 projeto ndo se encaixava em
nada, ndo tinha... Por um lado, ele tinha algumas coisas ageis, por outro,
coisas que nem eram ageis nem eram nada, também. Entdo a gente falou
‘Poxa, a gente precisa trazer isso, institucionalizar.’”

José assinala como “a gente” detectou a necessidade de inquérito, referindo-se a que a
diretoria em conjunto com o SEPG percebeu a urgéncia de formalizacdo dessas praticas que
estavam sendo usadas informalmente. Com a palavra “rebeldia”, denota aquela tensdo que
ocasionavam as atuacdes do grupo operativo fora da norma estabelecida, do processo
institucional. Partindo disso, indica a pauta para o segundo momento, de conciliagdo ao falar
“a gente precisa trazer isso, institucionalizar”, com o qual denota uma vontade de aproximar,
de conciliar as diferencas de percepgdo entre os dois grupos. Gabriel, diretor técnico de
operacdes, em entrevista de aprofundamento (follow-up), ilustra o segundo momento:

“Agora recentemente ¢ certo que a gente estd tendo uma dificuldade, que o
agil também traz isso, uma rebeldia, vamos dizer assim, para fazer auto-
gestdo, entdo, se afastando um pouco do processo, a gente [pensou] "vamos
trazer o processo para mais perto do agil, para garantir pelo menos que
aquele minimo, aquele mais leve seja usado por todos”

Gabriel também parte da qualidade emocional de tensdo do inquérito, da “rebeldia”

XA

ocasionada por aquela “auto-gestdo” do grupo operativo, e enfatiza o interesse de conciliagao,
de aproximar os dois grupos mediante a formulacdo do problema intelectualizado, embora

isso envolva mudar ou “se afastar” do processo institucional até agora estabelecido. Ao falar
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“garantir pelo menos aquele minimo” “usado por todos”, alude a criagdo de uma metodologia
institucional que estabeleca 0s minimos necessarios para que o processo de desenvolvimento
de software seja controlavel; “aquele mais leve” enfatiza de novo o interesse de que a
metodologia agil seja incorporada formalmente ao processo institucional. No que tange ao
terceiro momento, José, analista da geréncia de configuracdo e membro do SEPG, na mesma
entrevista citada, o detalha:

“E foi dado o OK para que os foruns fossem inicializados. E ai todo forum
era composto por um par de reunides: a primeira reunido, em que as pessoas
traziam as ideias, e a gente ia pontuando, discutindo, argumentando; e o
segundo férum era para ver como que aquilo seria feito na pratica dentro da
empresa, quais ferramentas iam ser utilizadas, quais padrdes a gente ia usar,
enfim, como é que a gente ia aplicar aquilo na prética... Entdo os féruns
traziam essa caracteristica de sempre antecipar, ou era para definir, quais os
procedimentos, como é que a gente enxergava, se a gente poderia atender
minimamente aquelas [exigéncias]... Olhava para 0 que a gente estava
desenvolvendo e que era formal, como a gente estava desenvolvendo
software e que ndo estava institucionalizado mas que a gente estava
institucionalizando, e no segundo férum era para a gente concretizar aquilo,
ou seja, ‘primeiro a gente vai fazer esse ponto, esse ponto € esse ponto’, e
‘como ¢é que a gente vai colocar isso na pratica?’”’

Segundo José, naquele terceiro momento, os féruns foram organizados para cada
topico com o esquema de dupla reunido. A primeira reunido possuia o intuito de investigar a
situagdo; nela, os colaboradores do grupo operativo de desenvolvimento “traziam as ideias”
para serem discutidas desde multiplos pontos de vista, analisando “como a gente estava
desenvolvendo software”, o estado presente do processo institucional, e notando quais
métodos de desenvolvimento de software ndo estavam institucionalizados, mas precisavam
estar, pela sua importancia. A segunda reunido, pela sua parte, estava orientada a formulacéo
de hipoteses de trabalho, “para ver como aquilo seria feito na pratica”, esmiugando quais
“ferramentas”, “padrdes”, e qual a ordem de passos em que poderiam Sse implementar tais
hipdteses. Carolina, gerente de projeto, em entrevista de aprofundamento (follow-up), evoca o
guarto momento:

“Normalmente, o pessoal de qualidade estava a frente desse processo, faziam
depois um apanhado da reunido, e tomavam as decisdes junto com a
diretoria, baseados naquilo que foi sugerido. Algumas coisas provavelmente
ndo foram implementadas, outras, sim. Isso amadureceu.”

Com a palavra “apanhado”, a gerente de projeto especifica a sumarizacdo que a area
de qualidade realizava das possiveis hipoteses construidas nos foruns, as quais eram levadas
como um insumo para posterior escolha nas reunides da diretoria. Com a expressdo “isso

amadureceu”, ela aponta para uma analise nas reunides da diretoria a luz das contingéncias
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presentes nesse momento para a organizagdo, para decidir quais coisas “ndo foram
implementadas” e quais sim seriam implementadas na metodologia particular da organizagao.
Elizabeth, analista de garantia da qualidade e membro do Software Engineering Process
Group (SEPG), em entrevista de aprofundamento (follow-up), ilustra 0 quinto momento:

“A gente ainda vai ver. Estamos comecando a implementar agora. Eles [0
grupo operativo de desenvolvimento] devem ter participacdo nesta fase, mas
ndo diretamente. A gente definiu com eles, a gente juntou processo,
desenhou, apresentou para eles, eles validaram, agora a gente esta
selecionando os projetos que vao executar esse processo do SOFTPE Verde,
mas no projeto pode ter pessoas que participaram dos féruns ou pessoas que
ndo participaram dos féruns. O SEPG fica responsavel por garantir essa
implementacdo desse processo entre as equipes (..) A gente ndo tem
caracteristica fixa. Toda vez quando a gente vai definir [se vai usar a
variante de] esse ou aquele processo, se aquele projeto vai seguir 0 processo
SOFTPE Verde ou SOFTPE Maduro, ele tem que ser conversado junto com
a diretoria de operagdes.”

Ao manifestar “a gente ainda vai ver” e “estamos comecando a implementar agora”,
Elizabeth denota o0 quinto momento, em curso em novembro de 2016. Nesse momento,
estava-se definindo, ou seja, “selecionando os projetos que vao executar”, quais projetos
mereciam participar no momento de teste, porquanto teriam maior repercussdo para avaliar as
consequéncias positivas na satisfacdo do cliente e o controle efetivo da aplicacdo da
metodologia por parte das equipes da operacdo de desenvolvimento. Quando ela especifica “o
SEPG fica responsavel por garantir essa implementacao”, estd realgando o aspecto de controle
de uma efetiva implementacdo dos tépicos definidos no processo institucional, surgidos dos
foruns, desde aquele quinto momento dos testes; enquanto, ao falar sobre “definir se vai usar
esse ou aquele processo” e “tem que ser conversado junto com a diretoria de operagdes”,
refere-se a uma valorizacdo criteriosa, desde a diretoria, pelas suas consequéncias sobre o
cliente.

Em suma, a categoria cognitiva do evento “Constru¢do da metodologia particular da
organizagdo” evidenciou seis momentos de pensamento reflexivo, sendo que o ultimo ainda
nédo foi executado. Diferentemente dos outros eventos, o processo de significagdo cognitivo-
social esteve influenciado pela participacdo de um grande numero de membros da
organizacdo no terceiro e quarto momentos, através dos foruns como novos espacos de
construgdo; isso tornou mais complexa a experiéncia reflexiva, incluindo multiplos elementos
para avaliacdo, e demandando assim um processo de analise mais rigoroso para escolher e

implementar a solucéo final.
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4.3.4.2. Categoria interacional no evento “Construcao da metodologia
particular da organiza¢ao”

Sobre a categoria interacional, enxergou-se uma participa¢do conjunta e legitima do
grupo da diretoria e do grupo da operacdo de desenvolvimento de software no processo de

significacdo cognitivo-social; de modo que as subcategorias reunides da diretoria e conversas

de cafezinho tiveram influéncia semelhante no mesmo. Isso alude ao envolvimento dos dois
grupos de praticantes da estratégia na interpretacdo do evento de aprendizagem, mediante
diferentes préaticas que serdo expostas a seguir, as quais foram avaliadas pelos dois grupos,
considerando-as validas junto com a producdo de conhecimento gestada nelas.

Inicialmente, cada um dos grupos configurou ao interior das reunides de diretoria e das
conversas de cafezinho sua propria versdo do inquérito. Enquanto para o grupo operativo o
ativador do inquérito estava constituido pela necessidade de uma maior liberdade para
incorporar elementos das metodologias ageis no processo de desenvolvimento de software,
para o grupo da diretoria o ativador do inquérito era a necessidade de um maior controle para
a aplicacdo efetiva do processo de desenvolvimento de software institucional, sem ter
modificacOes arbitrarias sobre o processo realizadas pelas equipes de desenvolvimento de
software na sua execucao.

Dessemelhante ao evento anterior, no qual a percepcao de ativador do inquérito de um
dos grupos possibilitou o surgimento da percepgdo do outro, a divergéncia de percepcdo no
evento “Construcdo da metodologia particular da organizacdo” outorgou uma qualidade
emocional de tensdo entre 0s grupos no momento de ativacdo do inquérito. Aquilo acabou
instilando uma demanda de envolvimento mais abrangente para contribuir no processo
reflexivo, por parte do grupo operativo de desenvolvimento de software. Como antecedente, o
grupo da diretoria tinha solicitado ha dois anos, para o grupo operativo de desenvolvimento de
software, abster-se de introduzir modificagbes no momento do planejamento e execugdo do
processo de desenvolvimento de software institucional nas equipes; ndo obstante, as equipes
ndo acataram tal lineamento, argumentando, com dados de resultados dos projetos, que o
software desenvolvido com o processo modificado satisfazia ao cliente e causava margens de
retorno financeiro adequadas.

Diante dessa situacéo, a diretoria tinha efetuado para essa mesma época uma tentativa
para elaborar um modelo de processo de desenvolvimento de software institucional que
abracasse as modificagcBes comumente introduzidas nas equipes; porém, 0 grupo operativo de

desenvolvimento de software ndo empregou tal modelo, o qual acabou caindo em desuso. Tal
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fato foi interpretado pelo grupo da diretoria como consequéncia de ndo ter envolvido na
elaboracdo desse modelo alguns membros da operacéo de desenvolvimento de software, e isso
constituiu um gatilho para ponderar o comprometimento desses membros no processo de
significacdo cognitivo-social que caracterizou o evento “Construcdo da metodologia particular
da organizacéo”.

Destarte, para 0 momento da intelectualizacdo do problema, o grupo da diretoria, com
apoio do grupo Software Engineering Process Group (SEPG), decide procurar a conciliagdo
de interesses com o grupo operativo de desenvolvimento. Assim, formulou o problema como
a busca por uma metodologia institucional que estabelecesse 0s minimos necessarios para que
0 processo de desenvolvimento de software fosse controlavel, ao mesmo tempo que
agenciasse as equipes da operacdo de desenvolvimento de software para decidir os detalhes da
execucdo daquele processo.

Para o terceiro e quarto momentos, de investigacdo da situacdo e formulacdo de
hipoteses de trabalho, e de raciocinio sobre as hipoteses como possivel solugdo, a diretoria e 0
SEPG criaram espacos de participacdo com a capacidade de coletar uma grande quantidade de
ideias vindas do grupo operativo de desenvolvimento de software, assim como absorver,
desde as diferentes Oticas dos colaboradores, os avangos do mercado que mais se adequavam
a contingéncia particular da organizagdo. Esses espagos assumiram a forma de féruns, visando
salientar a abertura para a participacdo de todos os membros da operagdo de desenvolvimento
de software e, além disso, assemelhar os espacos de contribuicdo da academia, 0s quais
reinem um conjunto de experts em temas especificos.

Para sua ocorréncia, eram enviados convites via e-mail institucional: de uma parte,
direcionavam-se para as pessoas identificadas como lideres na introducdo de modificacdes
arbitrarias ao processo nas equipes de trabalho, de outra parte, remetiam-se convites abertos
para todos os colaboradores com interesse no tema especifico do forum, limitando a inscricéo
aos primeiros a dar retorno. Com isso, a diretoria e 0 SEPG almejavam obter uma participacédo
numerosa do grupo operativo de desenvolvimento de software e legitima-la, de maneira que
as conclusdes obtidas nos foruns fossem reconhecidas como as melhores opcdes pelo grupo
operativo, e, ao final do processo reflexivo, pudessem ser legitimadas como componentes de
uma metodologia a ser usada efetivamente por toda a organizagao.

Uma vez encerrados os féruns e obtidas possiveis hipdteses de trabalho como insumo,
o raciocinio e o delineamento da solucdo final, que constituiria a proposta de metodologia de
duas variantes (SOFTPE Verde / SOFTPE Maduro), efetuou-se nas reunides da diretoria.

Subsequentemente, procederam a execu¢do do momento de testes, em curso em novembro de
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2016, que envolveu a participagdo conjunta do grupo da diretoria e do grupo de
desenvolvimento de software. A declaracdo de Gabriel, diretor técnico de operacbes, em
entrevista de aprofundamento (follow-up), desenha o panorama da incongruéncia entre 0s
resultados adequados na satisfacdo do cliente e o retorno financeiro, e a falta de seguimento a
metodologia institucional por parte do grupo operativo, que levaram a procurar uma
conciliagéo das participagoes:

“Estou [como projeto] dentro do orcamento, o cliente esta super satisfeito, eu
estou entregando no prazo, mas ndo estou executando 0 meu processo
[institucional]. Légico que a gente tem que olhar o por que ndo estd
gastando, se tem algum problema no meu processo, mas 0 importante é que
eu estou fazendo dentro do orcamento, o cliente estd super satisfeito e
estamos entregando tudo dentro do prazo (...) Entdo vamos olhar bem por
que esta dando tdo certo e ndo estamos adotando a metodologia? Tem
alguma coisa... Por outro lado, isso ndo é tdo comum. Normalmente quando
estd adotando, ndo esta legal também.”

Na sua fala, o diretor técnico de operacdes mostra a contingéncia que estavam vivendo
muitos projetos da organizagdo, os quais estavam “dentro do or¢amento”, contavam com um
cliente “super satisfeito” e estavam “entregando no prazo”, todas elas consequéncias
desejaveis da sua gestdo, indicadas como “o mais importante”. Ndo obstante, esses projetos
“ndo estavam executando [seu] processo [institucional]”, fator motivador de inquérito por
parte da diretoria de “porque esta dando tdo certo” e porque nao estdo dentro da normalidade
de “quando [se] estd adotando”. Aquela necessidade de inquérito instilou um envolvimento
mais abrangente do grupo operativo de desenvolvimento no processo reflexivo deste evento,
com foco especial na revisdo do processo institucional presente. Outro depoimento de
Gabriel, na mesma entrevista, mostra a tentativa, precedente ao evento, de elaboracdo de uma
nova metodologia de desenvolvimento institucional:

“Porque a gente ja tinha tido tentativas anteriores de exigir que algumas
partes do processo minimamente fossem executadas sem a participacdo de
todos, sem uma abrangéncia maior, de uma colaboragdo das equipes na
definicdo. E a experiéncia foi meio que frustrante (...) A coisa ndo vai
acontecer, entendeu? N&o adianta a gente ter um processo que seja definido
pela alta dire¢cdo e mandado para o resto da empresa e que as pessoas nao o
utilizem e ndo se sintam comprometidas com ele.”

A declara¢do reflete como esta tentativa antecedente ao evento “Construcdo da
metodologia particular da organizacdo” excluiu a participacdo do grupo operativo de
desenvolvimento ao mencionar “sem a participacdo de todos, sem uma abrangéncia maior, de
uma colaboracdo das equipes na definigdo”. Assinala o resultado da experiéncia como
“frustrante” porque o grupo operativo de desenvolvimento de software ndo empregou tal

modelo “definido pela alta direcdo e mandado para o resto da empresa”, e as pessoas ndo se
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sentiram “comprometidas com ele”. A frustragdo naquela experiéncia anterior marcou o
caminho para a abertura a uma participacdo periférica e legitima por parte do grupo operativo
de desenvolvimento no evento objeto desta analise. Em relagédo aos féruns, como mecanismos
que compreenderam tal participacéo, Jose, analista da geréncia de configuracdo e membro do
Software Engineering Process Group (SEPG), afirma:

“Eram todos presenciais. A gente dividiu nas nossas... 0 que a gente chama
de disciplinas, né? Por exemplo, geréncia de configuracdo, engenharia de
software, medic¢do e analise, capital humano, em algumas areas; mas a gente
dividia as areas do ciclo de desenvolvimento de software, e ai a gente
convocava.”

Na sua fala, José retrata a constituicdo dos foruns, os quais se assemelharam aos
espacos académicos, convocando experts nas “areas do ciclo de desenvolvimento de
software”. Com tal esquema, procurava-se colher um grande numero de informacgdes do
mercado, alimentado pela academia, e pontos de vista dos membros do grupo de
desenvolvimento, possibilitando a discussdo dos mesmos na modalidade “presencial”.
Elizabeth, analista de garantia da qualidade e membro do Software Engineering Process
Group (SEPG), refere-se, além disso, sobre os foruns:

“Tinha assim, o forum com formato das pessoas que eram sempre fixas (...)
Antes da gente comegar os foruns, destacou algumas pessoas que a gente
considerava que eram fixas, que estavam também nessa movimentacdo de
falar que “o processo ndo estava agregando” e tudo, ¢ a gente definiu,
validou, conversou com elas, claro, para ver se elas aceitavam. S8o pessoas
criticas que a gente achava que iam agregar a essa discussao. O que tinha o
interesse exato para determinado forum e se inscrevia para poder participar
como convidado. A gente mandava o convite, acho que uma semana antes, e
ai tinha um processo de inscri¢do e 0s primeiros inscritos participavam. A
gente comunicava que eles participariam como convidados. Também
participava o grupo da SEPG, que é aquele grupo de melhorias, como grupo
fixo. A diretoria, a gente preferiu que ndo participasse, para que as pessoas
se sentissem mais livres para falar o que elas acham.”

A analista de garantia da qualidade amplia a informacdo sobre o perfil dos
participantes dos foruns. Com a expressdo “pessoas que eram sempre fixas” ou “grupo fixo”,
alude a colaboradores do grupo operativo de desenvolvimento com um perfil especifico, e ao
grupo SEPG, quem eram convidados a todos os foruns. Dito perfil é caracterizado por ela
como “pessoas criticas que a gente achava que iam agregar a essa discussdo”, e descreve,
alias, um modo cuidadoso de convida-las, como dito em “validou, conversou com elas, claro,
para ver se elas aceitavam”, denotando provavelmente um interesse em evitar aumento da
tensdo no processo de envolvimento destas pessoas no processo reflexivo do evento, e acolher

sua contribuicdo na construcdo de uma solucdo. Elizabeth também especifica outro tipo de
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participantes dos foruns, ndo fixos, como “o que tinha o interesse exato para determinado
forum”, quem dependia do processo de inscri¢do. Finalmente exclui a diretoria como
participante dos foruns, por considerar um efeito inibitorio na expressdo das opinides dos
colaboradores.

Destarte, a categoria interacional salientou uma influéncia semelhante das
subcategorias “reunifes da diretoria” e “conversas de cafezinho”. Circunscreveu-se uma
participacdo conjunta e legitima do grupo da diretoria e do grupo da operacdo de
desenvolvimento de software, em diferentes momentos do processo de significacdo cognitivo-
social, constituindo como meio adicional o espago dos féruns presenciais, novidade na

organizacao.

4.3.4.3. Categoria temporal no evento “Construcdo da metodologia particular
da organizagdo”

No relativo a categoria temporal, apresentou-se uma preponderancia da subcategoria

temporalidade do mercado sobre a subcategoria temporalidade dos clientes, no processo de

significagcdo cognitivo-social do evento “Construcdo da metodologia particular da
organizacgdo”. Dita preponderancia contrasta com aquela que caracterizou o evento “Obtengdo
da certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI”, no qual a énfase foi dada a temporalidade
dos clientes; fatores como o momento do ciclo vital da organizagéo e a contingéncia interna e
externa da mesma poderiam servir como marco interpretativo da preponderancia da
temporalidade do mercado no evento atual.

Sobre o ciclo vital da SOFTPE no acontecer da “Constru¢ao da metodologia particular
da organizacdo”, situa-se num ponto de amadurecimento no qual tem consolidado um
conjunto de clientes, tem crescido em numero de colaboradores, e conta com um
reconhecimento no nivel nacional como uma empresa de alta performance e um bom lugar
para trabalhar, como foi relatado na caracterizagdo da organizacéo; tais aspectos facilitam a
estabilidade do relacionamento com os clientes e a consecucao do objetivo do ciclo vital que é
a permanéncia como organizagao atuante. Entretanto, com um mercado em rapida mutacéo, a
demanda de atencdo para a manutencdo destes reconhecimentos é constante, e torna-se tao
relevante quanto a concentracdo nos rendimentos financeiros, para garantir aquela

permanéncia.
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No referente as contingéncias externas e internas da organizacdo, elas tém mudado
consideravelmente nos Ultimos dois anos. Nas contingéncias externas, muitos dos
concorrentes da SOFTPE tém tornado suas metodologias particulares de desenvolvimento de
software mais aderentes as metodologias ageis, e relevado o papel da metodologia CMMI a
um segundo plano; adicionalmente, tém assumido estruturas hierarquicas mais organicas, que
ddo maior liberdade aos seus colaboradores para fazer contribuigdes na configuragdo de tais
metodologias.

Nas contingéncias internas, como foi referido na categoria interacional, a organizacao
vem experimentando, ha dois anos, um clima de tensdo pelo desacato no uso da metodologia
de processo de desenvolvimento institucional por parte dos colaboradores do grupo operativo
de desenvolvimento, e sua autonomia ndo legitimada para introduzir modificacbes na
execucdo do processo de desenvolvimento. Alias, como foi afirmado pela responsavel de
Talento Humano da organizacdo em entrevista de conversagdo informal, também ha dois anos
apresentou-se uma importante mudanga na composic¢do dos colaboradores da SOFTPE, em
gue quase 50% deles demitiram-se voluntariamente. A concomitancia desses eventos, e
especialmente a convergéncia das tensdes entre o grupo da diretoria e 0 grupo operativo de
desenvolvimento, com o carater voluntario das demissdes, poderia dar lugar a uma
representacdo das tensbes como um desencadeante das demissdes voluntarias, na procura por
organizacbes que acolham mais as contribuicdes autbnomas dos colaboradores em uma
metodologia institucional mais flexivel.

Confrontam-se assim dois fatos: de um lado, a situacdo no ciclo vital de uma
organizacao que procura se manter no mercado e manter seu prestigio de alta performance por
recorrer aos ultimos avancos do mercado de TICs, e sua reputacdo de bom empregador para o
mercado de trabalho; e, por outro lado, o de uma organizagdo que enxerga nos Seus
concorrentes avangando em posse de modelos menos hierarquizados e mais participativos que
0 Sseu, e que experimenta tensdes pela expectativa de maior autonomia do seu grupo operativo,
concomitante a uma demissdo voluntaria importante, que pode colocar em risco seu prestigio
como bom empregador e a retengdo de colaboradores competentes, que possam executar 0s
projetos com bons resultados.

Nessa conformidade, a conciliacdo das percepgdes heterogéneas do grupo da diretoria
e do grupo operativo de desenvolvimento, a respeito dos ativadores de inquérito, denota a
insercdo de uma temporalidade convencional, construida culturalmente no mercado de TICs,
como determinante do processo de significacdo cognitivo-social. E assim como a subcategoria

temporalidade do mercado torna-se predominante no processo reflexivo, visto que a



134

organizacdo confere maior focagem as contingéncias internas e externas que vivencia,
acabando por admitir a flexibilizacdo da metodologia de processo de desenvolvimento
institucional, mostrando maior apertura as contribuicbes do grupo operativo de
desenvolvimento de software.

Por esse motivo, desde a intelectualizacdo do problema, propde-se flexibilizar a
metodologia de desenvolvimento institucional estabelecendo uns minimos de acéo, e acolher
as contribuicdes dos colaboradores atribuindo para eles a liberdade para escolher os detalhes
do processo de desenvolvimento; além disso, o acolhimento comeca no proprio processo
reflexivo configurando os féruns como espagos para recepcionar as contribuicdes. Sob outra
perspectiva, a subcategoria temporalidade dos clientes fica subordinada a temporalidade do
mercado no processo de significacdo cognitivo-social, pois como foi referido na categoria
interacional, o processo com modificacBes elaboradas pelo grupo operativo, mesmo que nao-
institucional, estava satisfazendo os clientes em rapidez e qualidade da entrega. Desse modo,
a temporalidade dos clientes influiu na reflexdo em menor grau, atentando para manter a
rapidez e qualidade das entregas, e ndo perder clientes pela falta de aderéncia aos avancos do
mercado. A declaracdo de Sérgio, analista de desenvolvimento, ilustra parte das contingéncias
internas e externas da organizacao:

“Desses cinco, dessas cinco pessoas que eu perdi, todas sairam por causa de
reconhecimento profissional, falta de oportunidade de exercer algumas
facilidades que eles gostariam (...) De cinco, 4 sairam para duas outras
empresas que mostram uma cultura organizacional muito mais organica,
muito mais flexivel, mais organica nas areas. Foi muito mais pela cultura
organizacional, ndo s6 o que elas vendem, isso, mas como elas, o que elas...
o que o mercado diz.”

No trecho “cinco pessoas que eu perdi”, o analista de desenvolvimento alude a cinco

colegas do grupo operativo de desenvolvimento, ao qual ele pertence, que se demitiram para
procurar por outras organizacGes que acolhessem mais as contribuicdes autdbnomas dos
colaboradores, para obter “reconhecimento profissional”. Sérgio descreve tais organizagdes
com “cultura organizacional muito mais organica” e “flexivel”, remetendo a disposi¢ao delas
para adaptar sua forma as contingéncias externas e internas. De igual maneira, cogita sobre o
posicionamento dessas organizacdes em relagdo com a temporalidade do mercado, “o que elas
vendem”, que ¢ congruente com o que “o mercado diz”. A declaracdo de Gabriel, diretor
técnico de operacOes, em entrevista de aprofundamento (follow up), fala do posicionamento
da organizacéo frente a temporalidade do mercado:

“E ai a gente esta revendo, e ai entra 0 SOFTPE Verde, uma forma de definir o que
seria 0 minimo possivel, mesmo que esse minimo ndo atendesse em um primeiro
momento ao CMMI, um nivel de processo mais perto do agil, mais aderente as
prescricdes que o modelo agil determina, mesmo abrindo médo de ter aderéncia ao
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CMMI (...) Entdo, o SOFTPE Verde, na realidade, é uma versao mais leve de nossos
processos, que o faz mais proximo das praticas [metodologias] ageis. (...) Outros
projetos (...) continuam usando um processo mais formal. Aqueles que tém préticas
que continuam aderentes a0 CMMI. E esse a gente esta dando o nome de SOFTPE
Maduro.”

O diretor técnico de operagdes expressa “a gente esta revendo” como uma indicagao
do interesse da organizacdo, de reavaliar a metodologia institucional em relacdo as
contingéncias internas e externas que vivencia a organizacdo nesse momento. Enfatiza a
desvinculacdo com a metodologia que teria servido como base & metodologia particular da
organizagao até esse ponto, ao falar “mesmo ndo atendesse ao CMMI” e “mesmo abrindo méo
de ter aderéncia a0 CMMI”; e acaba por admitir a flexibilizagdo da metodologia de processo
de desenvolvimento institucional para a conformagdo de “uma versdao mais leve de nossos
processos”, que os faga “mais proximo das praticas [metodologias] ageis”. Gabriel também
insiste na aderéncia a metodologia agil ao dizer “mais perto do agil, mais aderente as
prescricdes que o modelo agil determina”, colocando as metodologias ageis, dominantes no
mercado na contingencia atual, como um parametro a seguir por parte da organizagdo. Num
extrato posterior da mesma entrevista, Gabriel cita a temporalidade do cliente, com sua
subordinacdo a temporalidade do mercado:

“Isso [SOFTPE Verde] seria usado em projetos de natureza, vamos dizer
assim, menos formal ou que o cliente estivesse aberto a usar um projeto agil
e ndo fosse interessante para ele seguir ou ter a garantia de que um processo
mais formal como o CMMI adota. (...) Outros projetos, seja pela natureza
dos contratos que exige maior formalismo, seja por complexidade ou tipo de
cliente ou qualquer caracteristica, continuam usando um processo mais
formal. Aqueles que tém praticas que continuam aderentes ao CMMI. E esse
a gente esta dando o nome de SOFTPE Maduro.”

O diretor técnico de operacBes denota como a temporalidade dos clientes recebe o
influxo da temporalidade do mercado, e como aquilo determinaria a implementacdo de uma
ou outra variante da nova metodologia particular da organizacdo. Distingue o cliente que
“estivesse aberto a usar um projeto agil e ndo fosse interessante para ele seguir ou ter a
garantia de que um processo mais formal” dos clientes com uma “natureza dos contratos que
exige maior formalismo” ou com interesse de continuar “usando um processo mais formal”;
em ambos os casos, é a interacdo desses clientes com a temporalidade do mercado e suas
proprias contingéncias, internas e externas, o que determinaria seu interesse ou possibilidade
de trabalhar com SOFTPE Verde ou SOFTPE Maduro nos seus projetos.

Portanto, para a categoria temporal, a subcategoria “temporalidade do mercado”

mostrou regéncia ainda sobre a categoria “temporalidade dos clientes”, e tal fato poderia estar
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associado a fatores como o momento do ciclo vital da organizacdo e a contingéncia interna e

externa da mesma.

4.3.5. RelacOes entre o0s eventos de aprendizagem

Ao respeito das relacdes entre os eventos de aprendizagem, distinguiram-se cinco
pressupostos norteadores das mesmas. Em primeiro lugar, os eventos de aprendizagem devem
ser considerados para seu entendimento como parte de um continuo progressivo de
transformacdes, um conjunto que atribui sentido aos mesmos. Em segundo lugar, é relevante
considerar o influxo importante das contingéncias internas e externas a organizacdo na
configuracdo do processo de significagdo cognitivo-social de cada um dos eventos. Em
terceiro lugar, o ciclo de vida da organizacgdo constituiu um determinante na configuracdo dos
eventos de aprendizagem, sendo que uma fase diferente com exposicdo a diferentes desafios
teria mudado o panorama para a organizacdo. Em quarto lugar, o perfil caracteristico dos
colaboradores da organizacdo, em termos do seu nivel de estudos e as préaticas de participacao
prevalentes no mercado de trabalho, propiciou interagdes particulares em cada evento de
aprendizagem. Finalmente, as mudancas na estrutura hierdrquica da organizacdo foi um
elemento configurador, pois no decorrer dos eventos a hierarquia tendeu a perder controle e
ser coberta por estruturas mais comunicativas e participativas.

A modo de esclarecimento, ao final de cada entrevista, realizou-se uma validacao de
respondentes, que confronta os achados com a experiéncia individual e/ou coletiva
(MERRIAM; TISDELL, 2016) solicitando retroalimentacéo aos sujeitos, com a finalidade de
detectar interpretacdes errbneas da informacao registrada na coleta dos dados. Um ponto de
partida para o reconhecimento das relacbes entre os trés eventos examinados pode ser
encontrado no depoimento de Carolina, gerente de projeto, ao ser questionada pela
delimitacdo temporal de cada evento, na Gltima entrevista de aprofundamento (follow up):

Uma pergunta dificil, porque ela remete a um ponto final, e, assim, na area
da gente ndo tem um ponto final. Todos esses itens ai que vocé falou, esses
pontos que vocé falou, eles foram uma evolucdo. E uma questdo de
evolucdo, entendeu? Entdo a gente foi o CMMI por um caminho.... Em
determinados momentos ele exigia uma formalizagdo maior dos processos.
Isso ndo foi abandonado por completo, mas ele evoluiu com as préaticas
[metodologias] &geis. Ai vocé adapta um ou outro, ao que melhor vai atender
o teu cliente. E o SOFTPE Verde, ele vai na linha. O Verde e o Maduro na
linha de evolucdo, de ajustar tudo isso em um novo processo. Entdo, assim, a
gente estd sempre em evolucéo.
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Com a persisténcia da expressdo “evolucdo”, e o esclarecimento da auséncia de “ponto
final” na area de TICs, a gerente de projetos estd caracterizando o conjunto dos eventos de
aprendizagem como parte de um continuo progressivo de transformacdes, sendo esse um trago
particular do setor da industria. De maneira que, poderia postular-se como primeiro aspecto da
relacdo entre 0s eventos de aprendizagem evidenciados, que eles ndo sdo concretos e

separados no tempo, mas formam parte de um continuo progressivo de transformacbes

experimentadas pela organizacdo, até tal ponto que sobrepdem os lapsos de tempo que

ocupam.

Efetivamente, a consideracdo isolada dos eventos tornaria incompleta sua
compreensdo, pois eles formam parte de um conjunto coeso, com conotacdo de
desenvolvimento gradual da organizacdo, no qual cada evento cobra sentido pelas suas
propriedades em si mesmo e pelas relagdes com os outros eventos. Dessa maneira, para
exemplificar, o significado do evento “Adocdo progressiva das metodologias &geis” ndo seria
0 mesmo, nem ostentaria as mesmas propriedades se ndo estivesse precedido e sobreposto
com o evento “Obtencdo da certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI”, e sucedido pelo
evento “Construcdo da metodologia particular da organizagdo”; a mesma analogia aplica para
0S outros dois eventos.

Em segundo lugar, foi possivel comprovar variagfes das categorias e subcategorias

entre 0s eventos. Os trés eventos de aprendizagem estiveram sujeitos a contingéncias internas

e externas a organizacdo, as quais exerceram um influxo importante na configuracdo do
processo de significacdo cognitivo-social, pelo qual mereceram ser nomeadas com categorias
e subcategorias de andlise para facilitar a compreensdo de tal processo. Dessa forma, o
aspecto cognitivo da experiéncia reflexiva foi matizado pelas dindmicas interacionais entre
dois grupos de praticantes da estratégia (a diretoria e 0 grupo operativo de desenvolvimento),
existentes ao interior da organizacéo, e pelos marcos temporais constituidos a partir de dois
fatores (0 mercado e os clientes) externos a organizacdo. Tal matiz afetou em diferentes niveis
0 processo cognitivo, ao ponto de provocar variagdes no numero e configuracdo dos seus
momentos. As variag0es das categorias e subcategorias entre oS eventos encontram-se

assinaladas no Quadro 2.



Quadro 2: Variagdes nas categorias e subcategorias do processo de significagdo

cognitivo-social entre os eventos

CATEGORIA/
SUBCATEGORIA

MANIFESTACAO NOS EVENTOS

Cognitiva

Obtencdo da certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI:
Quatro momentos, uma opcao de solucdo ao problema.

Adocao progressiva das metodologias &geis: Seis momentos.
Inquérito complexo configura os seguintes momentos.

Construcéo da metodologia particular da organizacéo: Cinco
momentos aconteceram até agora; um como intencao de
acontecer. Maior complexidade.

Interacional

Reunides da
Diretoria

Obtencdo da certificagdo de aderéncia a metodologia CMMI:
Predominancia. Tomada de decisdes hierarquizada.

Adogao progressiva das metodologias ageis: Menos
determinante.

Construcéo da metodologia particular da organizagéo:
Interveio tanto quanto as conversas de cafezinho.

Conversas de
Cafezinho

Obtencdo da certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI:
Sem impacto aparente nesse evento.

Adocao progressiva das metodologias ageis: Mais
determinante, condiciona a incidéncia das reunides da
diretoria.

Construcéo da metodologia particular da organizagao:
Interveio tanto quanto as reunides da diretoria.

Temporal

Temporalidade
do Mercado

Obtencdo da certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI:
Sem impacto aparente nesse evento.

Adogao progressiva das metodologias &geis: Téo determinante
guanto a temporalidade dos clientes.

Construcdo da metodologia particular da organizagdo: Mais
determinante, condiciona a intervencdo da temporalidade dos
clientes.

Temporalidade
dos Clientes

Obtencdo da certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI:
Predominancia.

Adogao progressiva das metodologias &geis: Téo determinante
guanto a temporalidade do mercado.

Construcéo da metodologia particular da organizacdo: Menos
determinante

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Conforme o quadro, para a categoria cognitiva, 0 nimero de fases e a complexidade
do processo incrementou-se nos eventos “Adocdo progressiva das metodologias ageis” e
“Construcdo da metodologia particular da organizacdo”, em compara¢do com o evento
“Obtengdo da certificagdo de aderéncia & metodologia CMMI”; dita mudanca pode estar
vinculada a dois fatores. Por um lado, divergéncias na natureza do problema intelectualizado,
que para o evento “Obtencdo da certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI” comportava
desde sua formulacdo uma Unica alternativa de solucdo, a diferenca dos outros dois eventos,
0s quais ndo contavam com tal prescricdo desde a intelectualizacdo do problema. De outro
lado, a participagdo de um unico grupo de praticantes da estratégia no evento “Obtencéo da
certificacdo de aderéncia & metodologia CMMI” aportou uma qualidade de homogeneidade no
processo de raciocinio, oposta a heterogeneidade configurada pela participacao de dois grupos
de niveis hierarquicos e percepcbes da realidade organizacional diferentes nos eventos
“Adocdo progressiva das metodologias ageis” e “Construcdo da metodologia particular da
organizacao”.

No quadro 2 figuram alias as varia¢fes nas manifestacfes da categoria interacional nos
trés eventos. No evento “Obtencdo da certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI”, as
reunibes da diretoria foram o Unico recurso interacional presente no processo de significacdo
cognitivo-social do evento, configurando uma tomada de decisdes hierarquizada. Entretanto,
no evento “Adocdo progressiva das metodologias ageis”, enxergou-se a predominancia das
conversas de cafezinho, condicionando a incidéncia das reunides da diretoria, em uma
interacdo entre grupos em mutagdo ao longo dos momentos cognitivos do evento de
aprendizagem. Para o evento “Constru¢do da metodologia particular da organizac¢éo”, os dois
grupos participaram assim mesmo, sendo que as conversas de cafezinho interviram tanto
quanto as reunides de diretoria, ao ponto que a dinamica de construcdo horizontal de ideias
das conversas de cafezinho, foi transferida para novos espagos de participagdo
institucionalizados, que foram os foruns.

No que tange as variagdes nas manifestacGes da categoria temporal, como demostra o
quadro 2, no evento “Obtencdo da certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI” a
temporalidade dos clientes foi o unico referente levado em conta, diferentemente dos outros
dois eventos, nos quais interviram os dois referentes temporais de diversos modos. Para o
evento “Adoc¢do progressiva das metodologias ageis”, tal intervencdo foi equivalente, sendo
que a temporalidade do mercado foi tdo relevante quanto a temporalidade dos clientes na

interpretacdo do evento de aprendizagem. Ja para o evento “Construcdo da metodologia
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particular da organizagdo”, a temporalidade do mercado foi prevalente, condicionando a
incidéncia da temporalidade dos clientes, os quais foram vistos como mais vinculados as
tendéncias do mercado, do que eram na época do evento “Obtencdo da certificacdo de
aderéncia a metodologia CMMI”.

Em terceiro lugar, constatou-se que o momento do ciclo de vida da organizacdo

constituiu um determinante na configuracdo dos eventos de aprendizagem, associados a
pratica da estratégia na organizacdo. Em tal caso, a otica do problema e a solucdo adequada
em cada evento de aprendizagem foi valorizada com uma ingeréncia distinta, se a organizacdo
estava nos seus primeiros anos de vida, procurando se firmar, em comparacdo a quando se
tinha completado sua primeira década e buscava se manter no mercado.

Conectado com o momento do ciclo de vida, estdo as mudancas na estrutura
hierarquica da organizacdo e sua relevancia na configuracdo do processo de significacéo
cognitivo-social dos eventos de aprendizagem. Na medida em que a SOFTPE cresceu,
aumentou seu nimero de colaboradores e com isso sua estrutura hierarquica, tornando-se mais
burocréatica e orientada para o controle. Dai que a conformacdo dos momentos do aspecto
cognitivo, as possibilidades de participacdo de grupos de praticantes da estratégia de niveis
hierarquicos mais baixos, e a consideracdo de visdes alternativas aos elementos reflexivos,
aportados por aqueles grupos, demonstrasse ser mais desafiante quanto maior fosse o tamanho
da organizacéo.

Semelhantemente associadas ao ciclo de vida, encontram-se as demandas de inovacao
as quais esteve exposta a organizacdo ao longo dos eventos de aprendizagem. Em cada uma
daquelas situacGes, a organizacdo viu-se instigada em relacdo a metodologia de
desenvolvimento do seu produto principal, o software, enfrentando assim um reto para a
pratica da estratégia, com consequéncias na sua operacao e sua relacdo com o mercado e 0s

clientes.

Em quarto lugar, encontra-se a influéncia do perfil caracteristico dos colaboradores da
organizagdo. Com um nivel de estudos igual ou superior ao universitario, os niveis de
abstracdo e as possibilidades de acesso a informagdo aumentam, deixando espago para 0
interesse pela participacdo nas decisdes da estratégia da organizagdo, ainda nos niveis
hierarquicos operativos; de igual forma, seu nivel de especializacdo em tarefas cobicadas pelo
mercado de trabalho, faz que sejam mais demandados em tal mercado e, portanto, possuam
maiores possibilidades para optar por outros vinculos laborais em caso de estarem
insatisfeitos com o nivel de participacdo que lhes é oferecido na organizacdo. Ao longo dos

eventos de aprendizagem, foi possivel evidenciar como as participacfes do grupo operativo
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foram mais legitimadas, conforme percebeu-se inconformidade por parte deles, manifestada
através da introducdo de modificagdes na execucdo do processo de desenvolvimento sem
consentimento, da rejeicdo de uma metodologia de desenvolvimento proposta verticalmente
desde o grupo da diretoria, e de um nimero de demissdes voluntarias significativo.
Finalmente, e conjugando o topico dos niveis hierarquicos com o da inovagéo, notou-

se como ao longo dos trés eventos de aprendizagem a hierarquia tendeu a perder controle e ser

coberta por estruturas mais comunicativas e participativas, primeiro ao interior dos projetos, e,

guando aceitada pela diretoria, ao nivel de toda a organizacdo, com a finalidade de enfrentar
mais adequadamente 0s novos desafios de inovacdo. Isso quer dizer que a organizacdo
transitou desde o controle generalizado por parte da diretoria no evento “Obtencdo da
certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI”, até a flexibilizacdo do controle e a
receptividade para uma maior participacdo dos colaboradores do nivel operativo no evento

“Construcdo da metodologia particular da organizacéo”.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo tem como finalidade revisar os resultados deste estudo, a luz da

literatura cientifica existente. Como mencionado nos objetivos, esta pesquisa almejou
entender quais os mais significativos eventos de aprendizagem dos praticantes da estratégia da
organizacdo e como acontece 0 processo de aprendizado dos praticantes ao longo desses
eventos. Os resultados apresentados divergiram do esperado, caracterizando a aprendizagem

nestes eventos como um processo com diferentes aspectos, o qual envolveu variagdes na

configuracdo dos mesmos de um evento para outro.

Os objetivos foram atingidos mediante a coleta e analise dos dados, fazendo uso de
observacBes e diferentes tipos de entrevistas (exploratoria, de conversacdo informal, de
aprofundamento ou follow-up), em conformidade com os procedimentos da Teoria
Fundamentada (CHARMAZ, 2014). Dessa maneira, foram identificados trés eventos e um
processo de aprendizado ao longo dos mesmos, conformado por Vérios aspectos,
compreensiveis mediante a formulacdo de um framework com trés categorias e quatro
subcategorias, exposto no capitulo anterior.

Mediante a formulacdo do mencionado framework, pretendeu-se interpretar a
realidade observada de um modo holistico. Congruentemente, a presente discussdo deveria
conservar tal carater holistico, ambicionando demonstrar com uma configuracdo complexa e
multidirecional de qual forma o presente estudo reforca, amplia ou diverge, em relacdo com
outros estudos; ndo obstante, escolheu-se enfatizar os aspectos das categorias que demonstram
vinculos mais salientes com topicos especificos da literatura existente. Com tal finalidade, o
capitulo estara dividido em trés secBes, cada uma correspondente a uma das categorias
produzidas na andlise da realidade percebida. A seguir, na Figura 12, explicitam-se os topicos
para 0s quais cada categoria poderia aportar no debate.

Como desenhado na figura, julga-se que a categoria cognitiva possivelmente se
associe mais salientemente com os desenvolvimentos tedricos da Terceira Via da
Aprendizagem Organizacional (ELKJAER, 2004, BRANDI; ELKJAER, 2011) e do
Pensamento Reflexivo (DEWEY, 1934; DEWEY, 1938; DEWEY, 1959; MIETTINEN,
2000), pelo seu enfoque predominante nos elementos da experiéncia consciente no processo

de aprendizagem. Posto isto, a primeira sec¢éo se dedicara a debrucar-se sobre tal associagéo.
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Figura 12: Categorias do framework proposto e topicos da literatura para os quais poderiam aportar.
Fonte: Elaboragéo propria

No tocante a categoria interacional, alvo da segunda secdo, acredita-se que
similarmente pode somar no debate da Terceira Via da Aprendizagem Organizacional
(ELKJAER, 2004; BRANDI; ELKJAER, 2011), e das teorias de Aprendizagem Situada
(LAVE; WENGER, 1991), Comunidades de Pratica (BROWN; DUGUID, 2001), Mundos
Sociais (STRAUSS, 1993) e de Praticantes da Estratégia (JARZABKOWSKI; BALOGUN;
SEIDL, 2007); tudo isso, em funcdo dos elementos de acdo reciproca, poder e comunicacao
que surgiram na analise e coleta de dados do presente estudo.

Enquanto a categoria temporal, cogita-se que possa ampliar a discussédo das teorias do
Presente (MEAD, 1932; FLAHERTY:; FINE, 2001), da Trajetoria (STRAUSS, 1993) e as que
examinam o vinculo entre Tempo e Aprendizagem Organizacional (KAPLAN;
ORLIKOWSKI, 2013; BERENDS; ANTONACOPOULOU, 2014; HERNES; IRGENS,
2013), dadas as interpretacGes embebidas em referentes temporais, que se patentearam na
coleta e analise de dados desta pesquisa. A terceira se¢do deste capitulo objetivara revisar tal

contribuicéo.
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5.1. A categoria cognitiva e a experiéncia consciente na AO

5.1.1. A categoria cognitiva e a terceira via da AO
A categoria cognitiva permite discorrer, em primeiro lugar, sobre a Terceira Via da
Aprendizagem Organizacional (ELKJAER, 2004; BRANDI; ELKJAER, 2011; POPOVA-

NOVAK; CSEH, 2015), a qual propde o pensamento como instrumento para executar o

processo de AO que tem lugar em termos sociais. Estes autores propdem a posse de
conhecimento e a pratica da aprendizagem como dimensfes integradas. Para fins de
compreensdo, 0 exame desta teoria sera dividido em dois. De um lado, na vinculacdo da
categoria cognitiva construida no framework desta pesquisa, com a metafora da aquisicdo de
conhecimento mediante o pensamento reflexivo, tratado na presente sec¢do. De outro lado, na
relagdo da categoria interacional construida no framework desta pesquisa, com a metafora da
participacdo mediante seu enquadramento social, na se¢éo 5.2.

Em relacdo a aquisicdo de conhecimento, na coleta e analise que originaram a
categoria cognitiva, evidenciou-se que efetivamente os praticantes da estratégia construiam
conhecimento continuamente com uma acgdo dindmica, atualizada com o mercado e as
interacdes entre os membros da organizacdo. Tal acdo ultrapassava a simples insercéo e
armazenamento de conhecimento na mente (COOK; BROWN, 1999; SPROGOE; ROHDE,
2009). Prova disso foram as mudancas que o grupo da diretoria sofreu na sua interpretacéo da
necessidade de incorporacao das metodologias ageis ao longo dos eventos de aprendizagem,
sendo que passou de ser “conhecida” como uma metodologia auxiliar no processo de
desenvolvimento, a uma metodologia com um papel tdo relevante quanto o da metodologia
CMMI, na pratica da estratégia.

Na construgdo dessa significagdo, contribuiram a interacdo com o mercado e com
colaboradores de outros niveis hierarquicos. Com efeito, até o surgimento de iniciativas
propositivas de alguns membros do grupo operativo de desenvolvimento, em relacdo com a
incorporagdo das metodologias &geis na prética da estratégia na organizagdo, o grupo da
diretoria considerava tais metodologias como informacao disponivel no mercado, sem grande
relevancia para a operagdo da organizagdo. Em tais iniciativas, os desenvolvedores que
tinham visto a tendéncia no mercado e na academia e refletido sobre sua aplicabilidade na
organizacdo, conduziram a sugestdo da sua aplicacdo no processo de desenvolvimento de
software usado no dia a dia da organizagdo. Com aquela interacdo e outras subsequentes com

membros do grupo operativo de desenvolvimento e o0 mercado, o grupo da diretoria construiu
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progressivamente um conhecimento atualizado e reatualizado, envolvendo as metodologias
ageis na pratica da estratégia na organizacao.

No que tange a construcdo de diversos tipos de conhecimento, no decorrer da pesquisa
enxergaram-se manifestacfes de construcdo de conhecimento tanto tacito quanto explicito
(POLANYI, 1966; BOFF; ANTONELLO, 2011), e limites pouco definidos na aquisi¢do de
conhecimento individual e grupal (COOK; BROWN, 1999; HIGGINS; ELLIOTT, 2011),
apoiando-se reciprocamente aqueles tipos de conhecimento na sua aquisi¢do, como refere essa
teoria. Foi o caso dos lideres do grupo operativo de desenvolvimento de software, no evento
“Adocao progressiva das metodologias ageis”, os quais conheceram por interesse pessoal as
metodologias ageis nas fontes académicas e no mercado, enriqueceram e reinterpretaram seu
conhecimento a luz de outros conhecimentos do grupo nas conversas de cafezinho, e
compartilharam os conhecimentos configurados com o grupo da diretoria, em funcdo das

possiveis consequéncias que poderiam ter na pratica da estratégia na organizacao.

5.1.2. A categoria cognitiva e o pensamento reflexivo
Com relacéo a experiéncia de Pensamento Reflexivo e a teoria que a estuda (DEWEY,
1934; DEWEY, 1938; DEWEY, 1959; MIETTINEN, 2000), poderiamos aborda-la

vinculando duas dimensdes. Uma dimensdo da experiéncia em si mesma, com sua qualidade

reflexiva, e outra dimensao das fases das operacdes da inteligéncia, em relagdo aos momentos

definidos na categoria cognitiva do framework deste trabalho.

Por uma parte, no associado a experiéncia em si_ mesma, no acontecer da pesquisa
observaram-se eventos de aprendizagem constituidos por experiéncias, as quais conjugavam o
individuo e o meio ambiente, assim como a acdo e o pensamento (ELKJAER, 2015;
GUIETTE; VANDENBEMPT, 2015; BALZERT; FETTKE; LOOS, 2012; BALZERT;
FETTKE; LOOS, 2011); ademais, constatou-se 0 modo no qual acontecimentos separados no
tempo ganharam unidade para conformar uma experiéncia (DEWEY, 1934) e ainda varias
experiéncias ganharam unidade dentro do processo reflexivo (DEWEY, 1938; TIKKAMAKI,;
HILDEN, 2013). Prova disso foram os acontecimentos que permitiram atribuir uma grande
importancia a certificacdo dentro do processo reflexivo do evento “Obtencao da certificagdo
de aderéncia a metodologia CMMI”. Apesar da organizacao ter se desligado daquela que lhe
deu origem hé alguns anos, 0s acontecimentos vivenciados pelos praticantes da estratégia que
trabalharam nessa organizacdo originadora unificaram-se com as frequentes demandas dos

clientes pela certificacdo, para participar de licitacBes; posto isto, eles estiveram em condi¢éo
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de colocar num mesmo conjunto de ativadores do inquérito as observacfes passadas de quao
importante é possuir essa certificacdo, e as demandas presentes (no momento do evento) por
parte dos clientes.

No relativo a qualidade emocional da experiéncia, esta permitiria levar a atividade
intelectual para um ponto de plenitude, complementando-a, integrando-a e organizando-a, de
maneira que suas dinamicas sejam orientadas para uma consequéncia ou resultado;
adicionalmente, faria a experiéncia memoravel a partir da significacdo do impacto percebido
pelos sujeitos que a vivenciam (DEWEY, 1934; GODOI; FREITAS; CARVALHO, 2011). A
constatacdo desse papel integrador da qualidade emocional da experiéncia foi desafiante, pois,
embora todos os participantes da pesquisa fizessem referéncia a ocorréncia de uma disrupcgao
cognitiva como ponto de partida da experiéncia de pensamento reflexivo que caracterizou um
dos trés eventos, e sua importancia para rememorar o evento e enfatizar as consequéncias, as
palavras expressadas para denoté-la nem sempre referiam uma emocéo bésica (por exemplo
medo, raiva, alegria etc.) e poucas vezes uma emocao intelectualizada como sentimento (por
exemplo frustracdo, tensdo, esperanca, necessidade etc.). Ndo obstante, as palavras sempre
contaram com um referente relacional (por exemplo frustracdo em relacdo com outras
pessoas, tensao entre grupos etc.).

Por outro lado, e a respeito da qualidade reflexiva, constatou-se, em coeréncia com
Dewey (1934; 1938), a transformacdo do componente emocional da experiéncia em algo
compreendido na forma cognitiva e comunicativa, sendo que a emocao foi suspendida na sua
primeira manifestagcdo para procurar tendéncias de agdo que permitiram resolver problemas.
Efetivamente, nos trés eventos foi narrado como os praticantes da estratégia passaram do
estado de desconforto inicial para a intelectualizacdo do problema, detendo a dissonancia e
abracando a ideia de se encaminhar para a agdo que permitisse a resolucéo do problema.

A experiéncia reflexiva também é concebida como uma agéo social que incorpora as
experiéncias precedentes e orienta-se a conclusdo e culminagdo de um processo, usando o
passado como um meio para se desdobrar e prever adequadamente consequéncias (DEWEY,
1938; MACPHERSON; JOHNSON; ELLIOTT, 2013). Em concordancia, nos trés eventos
analisados no presente estudo, 0s praticantes da estrategia mostraram aspiracdes de conseguir
consequéncias especificas, tanto para beneficio da operacdo de desenvolvimento de software
guanto para um melhor posicionamento no mercado, ou para melhorar a efetividade, os
tempos de entrega ou qualidade, entre outros.

Um altimo traco da experiéncia, mas ndo menos relevante, atingiria a procura pela

adaptacdo ao meio ambiente, de forma interativa, de modo que as qualidades da experiéncia
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refletiriam o grau de qualidade de adaptagéo, o qual poderia mudar a conclusdo da experiéncia
nas suas proprias dinamicas (DEWEY, 1934; BORELLI et al., 2015). Na avaliacdo do
presente trabalho, este constituiria um tema que requer maior questionamento nos debates da
area, pois, ainda que a adaptacdo ao meio ambiente fosse um tema recorrente na experiéncia
reflexiva dos dois grupos de praticantes da estratégia conformados na organizagdo, enxergou-
se que estes grupos interpretaram de modos distintos o que constituiria uma adequada
adaptacdo ao meio ambiente da organizacao.

Para o grupo da diretoria, tal adaptacdo estava marcada pela manutencdo de clientes
que proporcionaram o retorno financeiro esperado para a organizagdo, enquanto para 0 grupo
operativo de desenvolvimento de software uma adaptacdo de qualidade ao meio ambiente
estaria dada por uma adesdo estreita aos avancos do mercado de TICs; a conclusdo da
experiéncia de pensamento reflexivo para os eventos de aprendizagem “Adogdo progressiva
das metodologias ageis” e “Constru¢do da metodologia particular da organiza¢dao” esteve
marcada pela negociacdo dessas percepcOes heterogéneas, para constituir um significado
comum do que seria a melhor adaptacdo possivel nesse contexto particular.

Por outra parte, no que diz respeito as fases da operacdo da inteligéncia, efetivamente

comprovou-se um pensamento sistematico, no que as ideias se ordenaram estruturadamente
em funcdo das consequéncias (DEWEY, 1959; ELKJAER, 2013) e no qual se examinaram
cuidadosamente os pressupostos de conhecimento a luz dos fundamentos que os sustentam e
as conclusdes procuradas (DEWEY, 1959; USHIRO; BIDO, 2014; ALYANI; SHIRZAD,
2011). Foi possivel corrobora-lo nos trés eventos de aprendizagem identificados na andlise e
coleta de dados, nos quais os praticantes da estratégia configuraram momentos consecutivos
de pensamento reflexivo, com participacdes definidas, em funcdo de obter solugdes aplicaveis
na organizagdo, e para isso examinaram seus conhecimentos prévios, suas experiéncias
passadas, a informacdo disponivel no entorno e as contingéncias organizacionais
concomitantes a cada evento.

Sobre o detalhe destes momentos, e como declara a teoria em relagdo as fases, 0s trés
eventos de aprendizagem partiram de uma primeira fase de perturbacdo ou disrupgéo, que
gerou duvida e desconforto, tornando incertas crencas anteriores (DEWEY, 1959;
RAFFNSOE; STAUNAES, 2014). A maioria dos respondentes denotou uma exigéncia da
situacdo para a procura de uma solug¢do, o qual constituiu um ativador do inquérito. Isso
poderia ser a percepcdo de que a auséncia de uma certificacdo afetava a credibilidade e
reputacdo da empresa, ou gque a organizagdo precisava se sintonizar com 0s avanc¢os do

mercado, ou que a organizacdo precisava inquerir sobre o retrabalho, sobrecustos, e
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insatisfacdo no cliente pelo atraso nas entregas com uma metodologia, entre outros. Contudo,
e como foi mencionado acima nesta secdo, o componente emocional deste momento de
ativacdo do inquérito segue sendo dificilmente apreciavel.

Semelhantemente, o que tem sido caracterizado pela teoria como uma segunda fase de
intelectualizacdo do problema, alicercada nas observacdes e dados do presente e passado e das
sugestdes inferidas, das quais vdo emergir cursos de acdo (DEWEY, 1959; MIETTINEN,
2000), manifestou-se na coleta e analise dos dados deste estudo, sendo categorizado como o
segundo momento da categoria cognitiva do framework. Como modelo, apresentaram-se
intelectualizacbes de problema que poderiam ser a necessidade de contar com uma
metodologia que conjugasse a possibilidade de controle, desde a diretoria, e uma maior
liberdade ao grupo operativo, ou a urgéncia de obter uma certificacdo de outra metodologia,
entre outras; nos trés eventos, tais intelectualizagdes foram congruentes com as observacdes
do momento de inquérito e as experiencias anteriores.

Porém, o que a teoria denomina como terceira fase do processo reflexivo esteve
ausente na configuragdo do evento de aprendizagem “Obtengdo da certificagdo de aderéncia a
metodologia CMMI”, enxergado na pesquisa. Conforme o conceito (DEWEY, 1959;
MIETTINEN, 2000), nessa fase investigam-se as condi¢cdes da situacdo e formulam-se
hipo6teses de trabalho; tal investigacdo é feita em relacdo as condi¢fes materiais e sociais, e
sobre os significados e recursos com 0s quais 0 problema pode ser resolvido em todas as
hipdteses; e baseado nela se corrige, modifica e expande a sugestdo eleita inicialmente como a
mais adequada, para torna-la hipotese de trabalho.

No evento “Obtencdo da certificacio de aderéncia a metodologia CMMI”, a
investigacdo das condicdes da situacao, presente no terceiro momento da categoria cognitiva,
ndo aconteceu com a finalidade de promover um leque de possiveis hipdteses e
posteriormente fazer uma escolha entre elas. Nesse evento de aprendizagem, a investigacao
das condicGes da situacao realizou-se com a inten¢do de aprofundar nas vantagens, requisitos,
custos e ac¢Oes que seriam precisas para a implementacao da solugdo de certificar a aderéncia a
metodologia CMMI, escolhida desde o segundo momento da intelectualizagéo do problema.
Visto isso, nesse evento ndo se concebeu nenhuma hipotese de trabalho.

Nos outros dois eventos, pelo contrario, a investigacdo das condi¢Bes da situacédo e a
formulacdo de hipdteses ocorreram com muita semelhanca frente a terceira fase proposta pela
teoria do processo reflexivo (DEWEY, 1959; MIETTINEN, 2000), sendo que se verificou um
terceiro momento na categoria cognitiva, no qual exploraram-se as condi¢des da situacdo e

propuseram-se diversas hipoteses de trabalho. Cabe entdo objetar se a auséncia ou presenca
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desse momento de formulacéo de hipoteses de trabalho, no processo de pensamento reflexivo
de um evento em particular, dependeria ou ndo da natureza do problema que é formulado
desde a segunda fase de intelectualizacdo do problema; poderia se considerar no debate
académico, se € possivel falar de tipologias de problemas que configurariam o nimero e a
forma das fases do pensamento reflexivo de um evento de aprendizagem concreto.

Concatenada, a guarta fase, proposta na literatura do pensamento reflexivo (DEWEY,
1959; MIETTINEN, 2000), prescreve 0 raciocinio como via para a expansao e maior
elaboracdo dos pressupostos que sustentam a hipotese de trabalho escolhida na fase anterior,
com o propdsito de unificar elementos conceituais, situd-los em contexto mediante a sintese e
deduzir outros elementos que serdo usados na comprovacdo. Como era de se esperar, dado
que no evento “Obten¢do da certificacio de aderéncia a metodologia CMMI” ndo se
formularam hipdteses, ndo teve lugar um raciocinio para a expansao e comprovacdo das
mesmas. Nos eventos “Adogdo progressiva das metodologias ageis” e “Constru¢do da
metodologia particular da organizac¢do”, tendo em vista que tinham sido formuladas hipoteses
sobre qual deveria ser a melhor configuracdo do processo de desenvolvimento de software da
organizacdo para constituir-se como uma solucdo ao problema analisado em cada evento,
aconteceu um quarto momento da categoria cognitiva de exame racional, com analise da
hip6tese mais atrativa, a luz das contingéncias organizacionais.

A quinta fase referida pelos tedricos do pensamento reflexivo (DEWEY, 1959;
MIETTINEN, 2000) — de teste e comprovacdo de hipoteses mediante a acdo real ou
imaginada, com a qual se verificam se as consequéncias imaginadas no momento anterior
realmente aconteceriam na pratica — aconteceu congruentemente com 0 quinto momento da
categoria cognitiva no evento “Adog¢do progressiva das metodologias ageis”, e encontrava-se
em curso em novembro de 2016 no evento “Constru¢do da metodologia particular da
organiza¢do”. Congruentemente, ndo foi percebido nenhum momento da categoria cognitiva
no evento “Obtencdo da certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI” que guardou
semelhanga com a quinta fase da teoria do pensamento reflexivo; em auséncia da condicéo
prévia para sua incidéncia, que era a formulagdo de hipoteses de trabalho e sua andlise
racional, ndo foi verificada tal fase.

Para encerrar o cotejo com as operacgdes da inteligéncia e acdo propostas na teoria do
Pensamento Reflexivo (DEWEY, 1959; MIETTINEN, 2000), a sexta fase de resultado
contemplaria, no nivel direto, uma solucdo ao problema com sua respectiva implementacéo, e
no nivel indireto, a producdo de ideias e significados que seriam usados cOmo recursos em

situacGes problematicas vindouras. No nivel direto, a implementagdo de uma solucéo
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produziu-se nos momentos finais da categoria cognitiva para os eventos “Obtengdo da
certificacdo de aderéncia a metodologia CMMI” ¢ “Adoc¢do progressiva das metodologias
ageis”, contanto que constitui uma intengdo de acdo para o evento “Construcao da
metodologia particular da organizacdo”. O presente estudo centrou-se na coleta e analise de
dados orientados a verificar a producdo e implementacdo de uma solugédo ao problema
formulado, afim com os resultados do processo reflexivo no nivel direto propostos pelos
teoricos.

Adicionalmente, e como relatado no estudo das relacdes entre os eventos, percebeu-se
que, com o decorrer do tempo e na mudanca das contingéncias e o ciclo de vida da
organizagdo, as solu¢des implementadas nos eventos “Obtencdo da certificacdo de aderéncia a
metodologia CMMI” e “Adocdo progressiva das metodologias ageis” foram reinterpretadas
pelos praticantes da estratégia da organizacdo com um carater obsoleto ou de funcionalidade
parcial, o que somou como elemento para configurar o primeiro momento de ativacdo de
inquérito do evento de aprendizagem concomitante na linha de tempo. Tal condicdo foi
significada por uma das respondentes como um continuo de “evolu¢des”, e pode agregar no
debate académico sobre o aspecto ciclico do pensamento reflexivo aludido por Miettinen
(2000).

5.2. A categoria interacional, a acao reciproca, o poder e a
comunicacao

A categoria interacional, constituida no framework do presente estudo, possibilita em

primeiro lugar o contraste com a dimensdo social da teoria da Terceira Via da AO, que

salienta a ideia da AO como pratica de conhecer inserida socialmente. Debrucando-se sobre
iss0, 0 exercicio da aprendizagem envolveria atividades coordenadas de individuos ou grupos,
dentro de seu trabalho real, evidenciaveis num contexto organizacional ou grupal particular e
suscetiveis de interpretagdo. (COOK; BROWN, 1999). Adicionalmente, ela abrangeria o
conceito de participagdo em comunidades de pratica, que serd visto em segundo lugar
(ELKJAER, 2004).

Na presente pesquisa, ao longo dos diferentes eventos de aprendizagem, notabilizou-se
0 exercicio do pensamento reflexivo desde uma acdo enquadrada socialmente. Em nenhum
momento a experiéncia de aprendizagem foi narrada como um exercicio individual; pelo

contrario, foram recorrentes os relatos de interacdes entre colaboradores tanto da diretoria
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quanto do grupo operativo de desenvolvimento de software, nos quais a participagdo nos
espacos de reunifes da diretoria e conversas de cafezinho contribuiram para um refinamento
das ideias, mediante interpretacdo, em relacdo com um evento de aprendizagem.

Em segundo lugar, com referéncia ao conceito de Comunidades de Prética, ele

concebe que a AO acontece no interior de grupos denominados comunidades, nos quais 0s
atores participam para construir entendimento compartilhado, valendo-se do espaco de
interpretacdo no qual estdo inseridos. Além disso, abarca a transacéo de conhecimento tacito e
explicito, e se orienta a producdo de compreensdes sobre o ambiente social e fisico, para
possibilitar visdes de mundo completas, fluidas e alternativas, que guiem a construcdo de
caminhos para a mudanga de praticas (BROWN; DUGUID, 2001; DE JESUS; DOS
SANTOS; SILVA, 2014).

No presente estudo, percebeu-se a existéncia de grupos que construiram
entendimentos compartilhados mediante a interpretacdo, os quais guiaram suas visdes do
entorno e as contingéncias da organizagdo, mas nem sempre essas compreensfes estavam
destinadas a produzir a mudanca de praticas, como reza a teoria. Exemplo disso foi a tensao
ativadora do inquérito apresentada no evento “Construgdo da metodologia particular da
organizacdo”, no qual o grupo da diretoria, desde seu entendimento, procurava evitar a
mudancga de metodologia de desenvolvimento e conseguir uma maior adesdo e controle a
metodologia existente, a0 passo que 0 grupo operativo de desenvolvimento procurava desde
sua interpretacdo promover a mudanca de metodologia.

Segundo os autores (BROWN; DUGUID, 2001), as comunidades de pratica constam
de trés atributos: de um lado, a construcdo coletiva de uma histoéria compartilhada, baseada
em memorias antigas e novas compreensdes, que serve para tomar conta da atividade
cotidiana. De outro lado, a convencionalidade do conhecimento, relacionada com
interpretacdes conjuntas e a reciprocidade da construcao na pratica social da comunidade. E
finalmente o compromisso, que envolve a participacdo com qualidade de membro, de
pertencer e usar uma linguagem comum, com orientacdo a um objetivo comum: resolver
problemas ou construir histdrias para agir no contexto social.

Os atributos de construcdo coletiva, convencionalidade do conhecimento e
compromisso retratam tracos da atividade interpretativa imbuida socialmente que aconteceu
no interior dos grupos de praticantes da estratégia no presente estudo. A maior parte dos
respondentes da pesquisa fez alusdo na sua fala ao fato de pertencer, usando termos como “a
gente”, “os colaboradores” ou “a diretoria”, para referir sua participacdo ou a de outros,

usando linguagens e recursos comuns em um dos grupos de praticantes. A maioria de
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entrevistados também assinalou a existéncia de histdrias compartilhadas por conjuntos dessas
pessoas, como os juizos de valor sobre a “necessidade de acompanhar o mercado por parte da
organizacdo”, ou a “necessidade de atender a qualidade e os tempos de entrega”. Quanto a
convencionalidade do conhecimento, se fez patente em narracdes como “essas nossas
conversas [entre membros do grupo operativo] agregavam muito” ou “a diretoria [como
conjunto] avaliou se valia a pena tornar essas praticas institucionais”, além das observagdes
da reunido de analise critica e das interacfes dos colaboradores no ambiente de trabalho, nas
quais enxergou-se a conversacdo participativa e orientada a construcdo de consensos.

Porém, em relacdo a realidade organizacional observada, notou-se uma capacidade
explicativa limitada da teoria das comunidades de préatica, no tocante as interacfes que
acontecem entre praticantes de diferentes grupos. A respeito, 0s autores postulam uma
participacdo dos atores sociais da organizacdo em diferentes niveis, em mais de uma
comunidade de prética, sendo que as demandas e o aspecto colaborativo fazem que as
comunidades sejam formadas e reformadas constantemente, e articulem entre elas agdes para
a resolucéo de problemas conjuntos (BROWN; DUGUID, 2001).

Entretanto, as compreensdes que tais elementos conceituais rendem acerca das
interacbes constantes entre os grupos e como elas podem levar a reformulacdo das
interpretacdes de um dos grupos, precisam de maior esclarecimento. Esse foi o caso da
mudanca na percep¢ao do ativador do inquérito do grupo da diretoria no evento “Construgdo
da metodologia particular da organizagdo”, que notou a necessidade de equilibrar controle e
liberdade para definir detalhes da execug@o do outro grupo a partir da sua interagdo com o
grupo operativo de desenvolvimento, sem aquilo constituir uma construgdo coletiva para o
ultimo grupo. Aditivamente, as configuracGes destes grupos apresentaram-se estaveis ao
longo dos anos, nos quais aconteceram os trés eventos, de modo que esse é outro pressuposto

que precisa ser interpelado nos debates da teoria das comunidades de pratica.

Em terceiro lugar, no que tange a teoria da Aprendizagem Situada, embora por si s
desconsidere o aspecto cognitivo, brinda alguns elementos esclarecedores para a realidade
interacional percebida na presente pesquisa. Seus principios propdem a pratica social como
fendmeno gerador priméario da aprendizagem, e a propria aprendizagem como parte integral
da pratica social generativa do mundo em que vivemos. Conforme seus pressupostos,
considera-se a participagdo como um elemento central, o qual inclui uma propriedade
relacional do conhecimento e da aprendizagem, definida pela natureza negociada dos
significados, e abrange o compromisso de resolucdo de um problema. Tal participacdo pode

ser plena ou periférica, indicando diversos graus de envolvimento nos relacionamentos e
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acOes de um grupo conformado, e pode ser avaliada pelos membros desse grupo como
legitima ou ndo, em uma sorte de validacdo desde as relacdes de poder (LAVE; WENGER,
1991).

Na pesquisa realizada, a pratica social revelou-se como fendémeno gerador da
aprendizagem, pois em cada um dos trés eventos de aprendizagem a categoria interacional
teve um lugar transversal no processo de significagdo cognitivo-social. A participacdo
exclusiva do grupo da diretoria no evento “Obtencdo da certificacdo de aderéncia a
metodologia CMMI” comportou um processo de aprendizagem diferente, com uma
configuragdo de momentos cognitivos diferentes e construcdo de referentes temporais
diferentes daquele que ocorreu no evento “Construcdo da metodologia particular da
organizacdo”, no qual participou, além deles, o grupo operativo de desenvolvimento.

O destaque do carater dinamico que propde esta teoria nos seus elementos, em
particular em relagdo as interagdes entre grupos, viu-se também confirmado na realidade
percebida na organizacdo; um exemplo esta no evento “Adoc¢do progressiva das metodologias
ageis”, no qual alguns membros do grupo operativo de desenvolvimento adotaram a iniciativa
de participar do grupo da diretoria, no que seria a forma periférica, para propor mudancas na
pratica da estratégia, e suas participacGes foram validadas pelos membros da diretoria, no que
seria a legitimacdo proposta na teoria. Um exemplo de participacdo do grupo da diretoria de
forma periférica no grupo operativo de desenvolvimento estd na convocatdria para os foruns
do evento “Construcdo da metodologia particular da organizagdo”, na qual convidaram aos
membros desse grupo para construir em conjunto dita metodologia, e como resposta
legitimadora receberam o envolvimento das pessoas convidadas diretamente e daquelas que
tinham interesse nos temas propostos pelo grupo da diretoria.

A teoria da aprendizagem situada também define trés atributos (LAVE; WENGER,
1991), mas estes ganham uma visdo diferente daquela da teoria das comunidades de prética.
De um lado, a construcdo coletiva refere-se a atividade cotidiana que promove o
desenvolvimento individual como consequéncia das dindmicas de interacdo; de outro, a
convencionalidade do conhecimento alude ao fato de que pensamento e conhecimento séo
relagbes entre pessoas em atividade, alocadas em um mundo social e culturalmente
estruturado, onde os significados se estabelecem consensualmente. E, finalmente, o
compromisso, afirmando que os grupos sdo configurados pelas caracteristicas dos seus
membros (identidades, praticas e relacionamentos), e que a aprendizagem em si mesma é uma

forma de desenvolvimento de qualidade de membro de um grupo.
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No decorrer dos trés eventos, em repetidas ocasifes, enxergou-se como os significados
foram negociados e renegociados. Tal foi o caso da premissa de usar exclusivamente a
metodologia CMMI, que para o evento “Obtencdo da certificacdo de aderéncia a metodologia
CMMI” tinha um valor verdadeiro, enquanto no evento “Construcdo da metodologia
particular da organiza¢do” o grupo da diretoria negociou seu valor de verdade com o grupo
operativo de desenvolvimento, para reformuld-la dando cabida ao uso conjunto das
metodologias ageis. Esse exercicio trouxe desenvolvimento individual para os membros de
ambos 0s grupos, evidenciado na abertura para visdes alternativas presentes nas suas
narrativas de depoimento, e se bem pode ter reafirmado seu senso de pertencer ao grupo da
diretoria ou ao grupo operativo de desenvolvimento, também simbolizou a constituicdo de
novos canais de relacionamento entre os dois grupos de praticantes da estratégia, e ainda seu
senso de coesdo no interior do grupo.

Em quarto lugar, a teoria dos Mundos Sociais contétm uma visdo da realidade

construida socialmente, com uma agdo humana orientada a consequéncias e situada num
contexto social. Nela, a acdo coletiva torna-se um elemento relevante na estrutura e
fendmenos organizacionais, pois os individuos estdo situados em totalidades sociais, nas quais
geram significados conjuntos, a partir dos quais estruturam suas atuacdes (CLARKE, 1991;
KOKKONEN; ALIN, 2015; HIGGINS; MIRZA; DROZYNSKA, 2013).

Em relacdo a categoria interacional, produzida com base na analise e coleta de dados,
dita acdo coletiva, junto com os significados negociados no interior e entre 0s grupos, tiveram
um papel fundamental na estruturacdo das contingencias internas e externas a organizacao,
assim como na possibilidade de pratica da estratégia por parte de atores de nivel hierarquico
operativo, que raramente acontece em todas as organizacGes. Isso teve influéncia na
configuragdo do processo de pensamento reflexivo que caracterizou o0s eventos de
aprendizagem observados, que, de outra maneira, poderia ter sido definido por um Unico
grupo de praticantes da estratégia, de alto nivel hierarquico, com uma visdo homogénea da
organizacao e suas contingéncias.

Os mundos sociais s3o definidos como ‘“agrupamentos de individuos com
compromissos comuns, vinculados a determinadas atividades, que compartilham recursos de
diversos tipos para a consecucdo dos seus objetivos e constroem ideologias compartilhadas
sobre como atuar em relagdo a seus assuntos” (CLARKE, 1991; p. 131). A teoria define a
presenca de quatro tracos neles: ao menos uma atividade priméria que é executada pela
totalidade da agrupacédo de individuos ou alguns subgrupos dela; uma dimensao espacial em

que ocorrem as atividades; modos herdados ou inovadores de tomada de conta das atividades
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do mundo social, nomeados como ‘tecnologia’; e formas permanentes ou temporarias de
dividir ou organizar os aspectos da atividade do mundo social (STRAUSS, 1993; HOTHO;
DOWLING, 2010; VAN DELLEN; COHEN-SCALI, 2015).

Na organizacdo pesquisada, comprovou-se que 0s recursos de conhecimento
disponiveis na academia e no mercado aportaram visdes heterogéneas para cada grupo de
praticantes, nos trés eventos de aprendizagem, e deram forma a suas percepcdes e raciocinio
em varios momentos do processo cognitivo. O compartilhamento de ideologias se evidenciou
igualmente, sendo que a atividade de partilha dos conhecimentos sobre os topicos que
poderiam impactar a pratica da estratégia na organizacao ganhou uma regularidade e situou-se
num espaco fisico para cada grupo de praticantes (reunibes da diretoria e conversas de
cafezinho), constituindo-se como determinantes das interacGes nos eventos de aprendizagem.

Tais espacos mostraram inclusive a funcionalidade de organizar os aspectos da
atividade social, como foi o caso referido na situagdo ativadora do inquérito do evento
“Construcdo da metodologia particular da organizagdo”, na qual o grupo operativo de
desenvolvimento discutia nesses espacos 0 que era melhor para o processo de
desenvolvimento de software dos projetos, e acabava por implementar metodologias ageis
como modos inovadores de organizar sua atividade cotidiana, embora que ndo estivessem
autorizadas pela diretoria.

Segundo a teoria dos mundos sociais, 0 compromisso e os limites estruturais
constituem igualmente topicos de especial interesse. O compromisso que os membros do
mundo social possuem esta relacionado com a “periferialidade”, pois poucos mundos sociais
demandam uma participacdo quase exclusiva, pelo que a maior parte dos individuos se
encontra comprometida como membro de varios mundos sociais (STRAUSS, 1993;
CALDWELL, 2012). Da sua parte, os limites estruturais indicam a relativa fluidez e
permeabilidade que sdo estabelecidos pelos préprios membros dos mundos sociais, 0s quais
decidem qual atividade ou acdo é autenticamente representativa daquele mundo social,
dependendo dos processos que acontecem no seu interior.

Levando em conta que essa teoria revisita os elementos de compromisso, participagao
periférica e legitimidade da participagé@o grupal, cuja congruéncia com a categoria interacional
do framework do presente estudo ja foi exemplificada na revisdo das associacées com a teoria
da Aprendizagem Situada, considera-se a teoria dos mundos sociais semelhantemente
congruente com a realidade percebida na presente pesquisa.

Finalmente, e ndo menos importante, podem ser conferidos o0s aspectos em relacdo aos

Praticantes da Estratégia. No que tange a Estratégia como Préatica, apesar de ndo ter sido
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formulada como uma teoria, e sim como uma perspectiva alternativa a linha de pesquisa
dominante sobre a estratégia, cujo vinculo com a dita linha permanece vago e ambiguo
(ROLEAU, 2013), pode colocar no tabuleiro alguns elementos que permitam caracterizar o0s
praticantes da estratégia e aportar para futuros desenvolvimentos mais sélidos de tal nocgéo.

Como mencionado no referencial tedrico, a perspectiva da Estratégia como Prética
pressupde que a estratégia nas organizagdes € uma acdo continua, praticada por pessoas; uma
atividade situada e configurada socialmente, causada pelo strategizing, que é a execucao de
acoOes, interacdes e negociacdes de atores multiplos, que comporta uma atividade especifica da
estratégia (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; LEITE, 2011), e que é aprendida
principalmente com a experiéncia e se mantém enraizada no contexto (MINTZBERG, 2010;
VO; MOUNOUD, 2012). No presente estudo, foram notaveis varios aspectos que
concordariam com tal perspectiva; a estratégia foi descoberta na organizacdo como uma
atividade exercida no cotidiano, além dos exercicios de revisdo da gestdo que tem lugar nas
reunibes da diretoria, e comportou maltiplas negociagdes entre grupos de praticantes.

De acordo com a perspectiva da estratégia como prética, a estratégia comportaria trés
dimensGes. De um lado os Praticantes, atores sociais dos distintos niveis organizacionais, que
exercem sua agéncia através do uso das praticas prevalentes na sociedade e a suas praxis
individual e grupal, combinando-as, coordenando-as e adaptando-as as suas necessidades,
para atuar através delas e na sua vez influenciar a sociedade (JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007); esses atores teriam a responsabilidade para a resolucdo de
problemas, sendo importante sua experiéncia nesse exercicio. Além disso, 0S processos
emergentes de desenvolvimento da estratégia envolvem multiplos atores organizacionais,
alocados ao longo de diversos niveis hierarquicos na organizacdo, e fora dela, e ndo s6 o0s que
estdo localizados nos niveis hierarquicos superiores (JOHNSON et. al., 2007).

De outro lado, a praxis refere-se a acdo individual ou grupal, situada no contexto
organizacional, social, politico, econémico ou institucional, sendo ela um fluxo de atividade
interdependente com a prética que surge na interacdo, e com o contexto historico e cultural
(WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI, BALOGUN E SEIDL, 2007). Finalmente, a
préatica alude a todos aqueles tipos de atividade rotinizados, formados por multiplos elementos
ou recursos interligados uns aos outros, que podem ser de tipo conduta, cognitivo,
procedimental, discursivo e fisico, constituindo a atividade socialmente compartilhada,
(RECKWITZ, 2002; LEITE, 2011); tal atividade estd aberta a processos de inovacdo e a
controvérsia de outras comunidades com conhecimento diferente (WHITTINGTON;
CAILLUET; YAKISDOUGLAS, 2011).
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Congruente com a dita 6tica, o grupo de praticantes da estratégia ndo esteve limitado a
atores organizacionais de niveis hierdrquicos superiores, sendo que pessoas de nivel
operativo, mas com alto nivel de estudos e atualizacdo constante, participaram de outro grupo
de praticantes da estratégia; ndo obstante, a diferenca dessa proposta € que o grupo de
praticantes da operacéo de desenvolvimento ndo contava com experiencia previa na pratica da
estratégia, e isso ndo foi impedimento para sua participagdo. De igual forma, produziram-se
interpretacdes e significados que afetaram a pratica da estratégia e 0s eventos de
aprendizagem associados a ela, mediante uma interacdo contextualizada historica e
culturalmente, aludindo ao construto de praxis; um bom exemplo daquilo foi a configuracdo
do inquérito por parte do grupo da diretoria apds de ter interatuado com o grupo operativo de
desenvolvimento no evento “Ado¢do progressiva das metodologias ageis”, no qual
determinaram a importancia de acolher os avancos do mercado para resolver as dificuldades
de atraso na entrega e retrabalho que vinham acontecendo com os clientes.

Finalmente, a coleta e analise dos dados coletados coincidem com o pressuposto de
abertura da préatica aos processos de inovacao e controvérsia, 0s quais constituiram o eixo dos
eventos de aprendizagem, mesmo com tensdes entre 0s grupos para o caso do evento

“Construcdo da metodologia particular da organizacéo”.

5.3. A categoria temporal e a interpretacao do tempo
construida socialmente

A categoria temporal construida no framework deste trabalho pode ser verificada nas

suas associacgdes, em primeiro lugar, com a teoria do Presente Emergente de George H. Mead.

Essa teoria rejeita o determinismo causal para explicar o tempo e 0s eventos como
antecedentes e consequentes, sendo o tempo um fluxo de eventos de maltiplos niveis, no qual
estdo inseridos uns em outros, conformando uma estrutura complexa com raizes no presente
(EMIRBAYER; MISCHE, 1998). Tal nogdo acolhe a multidimensionalidade e a
complexidade da experiéncia humana, e aprecia 0 tempo como uma dimensdo construida
socialmente.

Nos eventos de aprendizagem sobre 0s quais se tem debrucado na presente pesquisa,
comprovou-se a apreciagdo do tempo como uma dimensdo construida socialmente; tanto

assim que as subcategorias “temporalidade dos clientes” e “temporalidade do mercado”,
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manifestadas de diversas maneiras nos trés eventos de aprendizagem, apontam para referentes
interacionais dos atores organizacionais. O modo no qual esses referentes tornaram-se
determinantes nos eventos de aprendizagem requereu de acordos intersubjetivos, como no
exemplo do evento “Adogao progressiva das metodologias ageis”, no qual a conciliagdo das
percepcOes do grupo da diretoria e do grupo operativo de desenvolvimento de software levou
a concluir que o referente da temporalidade do mercado era tdo importante na interpretagéo,
quanto o referente da temporalidade dos clientes.

Em acordo com essa postura tedrica, o passado e o futuro sdo significados e
resignificados desde o presente emergente. Tal emergéncia demanda do ator social a escolha
de um estimulo do infinito nimero de estimulos disponiveis, de tal forma que o habilite a
construir uma linha de acdo util e significativa; subsequentemente, visualiza um curso de
acao, constrdi ou organiza a sequéncia de estimulos aos quais vai responder, de maneira que
configura ativamente o seu entorno, e finalmente interpreta o estimulo (FLAHERTY; FINE,
2001; SIMPSON, 2009). Através desse processo, 0 sujeito toma distdncia da experiéncia
(EMIRBAYER; MISCHE, 1998) e com isso tem a capacidade de reinterpretar o passado
desde o presente (usando tanto a memoria individual quanto a coletiva) ou resolver situacdes
problematicas no futuro imediato ou hipotético (MEAD, 1932).

Aditivamente, ao respeito da sociabilidade, a construcdo de perspectivas temporais é
um processo intersubjetivo (EMIRBAYER; MISCHE, 1998), pois € o traco de improvisacdo
préprio da interacdo social que surge na realidade instantanea e imprevisivel, 0 que nao
permite que o presente seja determinado pelo passado nem pelo futuro (FLAHERTY:; FINE,
2001). Desse modo, 0 tempo pode enxergar-se como parte de sistemas de referéncia para a
interacdo social, onde a objetividade e a subjetividade se acham em constante reajuste, tanto
guanto a realidade social mesma (MEAD, 1932).

Na realidade percebida na pesquisa, a significacdo do passado e o futuro desde o
presente no que aconteceram as entrevistas, teve um papel importante para a configuragdo da
aprendizagem sobre a pratica da estratégia: os praticantes da estratégia mostravam uma o6tica
especial dos acontecimentos passados e as consequéncias dos eventos de aprendizagem a luz
do processo reflexivo experimentado neles, no presente emergente da entrevista e a
observacdo, no qual escolhiam estimulos relevantes para cada um para elaborar suas
interpretagcdes. Esse foi o caso do evento “Obtencdo da certificacdo de aderéncia a
metodologia CMMI”, no qual os praticantes da estratégia do grupo da diretoria escolheram
orientar sua atencdo as experiéncias vividas no passado na empresa que deu origem a

SOFTPE, assim como a informacao das licitacbes publicas naquele presente, encontrando em
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ambas as fontes e nas consequéncias de estabilizacdo da jovem empresa o0 estimulo para
considerar a certificacdo na metodologia CMMI como uma necessidade. Partindo disso,
configuraram o processo de pensamento reflexivo e o curso de acdo que conduziu a solucéo
do problema do evento de aprendizagem.

Né&o obstante, alguns aspectos como a relagdo do tempo com o momento do ciclo de
vida da organizacdo, que foram centrais na redacdo da categoria temporal e suas
subcategorias, permanecem suscetiveis de maior aprofundamento no debate académico. A
teoria de Adam (1998) destaca uma nocao de tempo enriquecida pelas complexidades da sua
relagdo com o espaco, a natureza, a cultura e a agdo humana, e reconhece a existéncia de duas
visGes diferentes de tempo constituidas desde a subjetividade das pessoas: 0 tempo da
natureza, como algo alheio ao ser humano, e o tempo constituido desde a cultura, que as
pessoas tém apropriado na sua cotidianidade. Dita teoria coincide com a realidade observada,
enfatizando a dualidade entre tempo natural e cultural, que poderia corresponder ao vinculo
com a sobrevivéncia da organizagdo na subcategoria de “temporalidade dos clientes”, oposto
ao vinculo com a interpretacdo cultural do tempo na organizacdo da subcategoria
“temporalidade do mercado”.

Em segundo lugar, no concernente a teoria da Trajetoria, o termo remete ao processo
de curso da agdo, como um evento particular, em que podem estar envolvidos multiplos atores
sociais e contingéncias, sendo configurado ativamente pelos interatuantes, e designando tanto
0 curso de acdo mesmo do evento, como as acles e interagdes que aportaram para sua
evolugdo (STRAUSS, 1993). Ela possui dez dimensbes (fases, projecdo, esquema,
administracdo da trajetdria, impacto reciproco, arco de acdo, identidade, corporalidade,
processos de acdo e ordens sociais), e seis propriedades (graus de maior ou menor duracao,
expectativa, acdo voluntaria, controle sobre a agdo, nimero de atores e experiéncia emocional
de prazer ou desconforto).

Esta teoria atingiria, com sua capacidade explicativa, o envolvimento na construcdo do
curso de acdo dos eventos de multiplos atores sociais que aconteceu nos eventos de
aprendizagem da organizacao, assim como nas contingéncias que os condicionaram, de uma
maneira ativa na interagdo. Como exemplo, no evento “Construcdo da metodologia particular
da organizacéo”, as contingéncias prévias de demissdo voluntaria de uma grande porcentagem
de colaboradores do grupo de desenvolvimento de software, de busca de manutencdo de
reconhecimento dos concorrentes, e a tentativa frustrada de constru¢do de uma metodologia
particular que ndo foi executada pelo grupo operativo de desenvolvimento, configuraram a

aparicao dos féruns como novos espacos de interagéo.
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Finalmente, em relacdo a perspectiva do Tempo e as teorias de AO, a realidade

percebida concordaria com aqueles estudos que empregam como recurso explicativo uma
multidirecionalidade da interpretacdo, igual a teoria do Presente Emergente, que leva a
reinterpretacdo do sentido do passado, e leva 0s atores organizacionais a se anteciparem e se
prepararem para o0 futuro (KAPLAN; ORLIKOWSKI, 2013; BERENDS;
ANTONACOPOULOQU, 2014; HERNES; IRGENS, 2013; BERENDS; LAMMERS, 2010).
Com efeito, entre 0s conceitos propostos em tais estudos, 0 mais congruente com a
construcdo da categoria temporal neste trabalho ¢ a de “trabalho temporal”, que identificou
um conjunto de praticas coletivas que configuram, através da atribuicdo de sentido, uma
explicacdo da estratégia que vincula interpretacfes do passado, presente e futuro, de maneiras
aparentemente coerentes, viaveis e aceitaveis; tais explicagdes estratégicas possibilitam que 0s
atores organizacionais possam responder as incertezas presentes no ambiente interno e
externo da organizacdo, e, adicionalmente, possam examinar possiveis cursos de acdo para
sair do status quo (KAPLAN; ORLIKOWSKI, 2013). Isso, devido a sua incluséo de aspectos
de interpretacdo coletiva para a pratica da estratégia, que configuraram a ocorréncia de

eventos de aprendizagem.
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6 CONCLUSOES

Este estudo buscou, mediante seus objetivos especificos, identificar os eventos mais
significativos de aprendizagem para os praticantes da estratégia de uma organizacao de TICs,
assim como entender o processo de significagdo cognitivo-social que realizaram os praticantes
da estratégia durante esses eventos de aprendizagem. Face ao primeiro objetivo,
identificaram-se trés eventos de aprendizagem, relacionados com as metodologias de
desenvolvimento de software, produto principal da organizacdo, cuja ocorréncia impactou a
pratica da estratégia pelo impacto econdmico, na configuragdo hierdrquica e no
relacionamento com clientes e 0 mercado que tais eventos tiveram. No que tange ao segundo
objetivo, atingiu-se o entendimento do processo de significacdo cognitivo-social realizado
pelos praticantes da estratégia através da formulacdo de um framework composto por trés
categorias (cognitiva, interacional e temporal), com algumas subcategorias, entendendo que
tal processo abrangeu operagdes cognitivas, interacdo entre diversos grupos de praticantes da
estratégia, e interpretacdo a luz de referentes temporais.

Trés conjuntos de sugestdes para estudos futuros foram enxergadas na anélise dos

resultados a luz da literatura existente: aquelas relacionadas com as operagdes cognitivas, com
a interacdo e com a temporalidade. Em primeiro lugar, sobre as operagcfes cognitivas e em
relacdo com a qualidade emocional da ativacdo do inquérito que, segundo a teoria (DEWEY,
1934; DEWEY, 1959), é o ponto de partida do processo reflexivo, dado que ela ndo foi
verificada claramente com um matiz emocional, e sim com um matiz relacional nos
depoimentos dos respondentes, julga-se um topico que merece atencdo em posteriores
estudos, nos quais a AO seja considerada como experiéncia reflexiva de carater social.

Com relagdo as fases das operagdes cognitivas que caracterizam o processo reflexivo
dos eventos de aprendizagem, aprecia-se como um alvo interessante para ampliar o debate na
area, se a auséncia ou presenca das fases de formulacdo de hipoteses de trabalho, raciocinio
das vantagens e teste, no processo de pensamento reflexivo dependeriam da natureza do
problema que é formulado desde a segunda fase de intelectualizacdo do problema.
Esclarecendo, considera-se pertinente a pesquisa futura no que tange a formulag&o e estudo de
diferentes tipos de problemas, configuradores de numero e forma das fases de operacGes
intelectuais do pensamento reflexivo.

No que diz respeito aos resultados do processo reflexivo, vale a pena explorar mais em

estudos posteriores, ndo s o nivel direto de producdo de uma solucdo imediata, mas também
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o nivel indireto, o da producdo de conceitos duradouros na praica da estratégia da
organizacdo. Ademais, a reinterpretacdo das solugdes imediatas em estimulos ativadores de
inquérito de eventos de aprendizagem concomitantes leva a questionar se existiria um aspecto
ciclico do pensamento reflexivo em futuras pesquisas.

Em segundo lugar, em relagdo ao aspecto interacional do pensamento reflexivo, visto
que as configuragdes dos grupos de praticantes apresentaram-se estaveis ao longo dos anos
nos quais aconteceram o0s trés eventos, a estabilidade e reformulacdo dos grupos sob
determinadas contingéncias, e sua relacdo com a AO, é um topico que precisa ser interpelado
nos debates académicos. Semelhantemente, valeria a pena examinar em posteriores pesquisas
se 0s processos de segmentacdo, intersecdo e legitimacdo entre mundos sociais acontecem
entre grupos de praticantes da estratégia, e sua associa¢do com a ocorréncia de AO.

Contudo, também € importante colocar na mesa do debate académico a possibilidade
de pesquisar organizacfes de outras industrias, para verificar o envolvimento da prética da
estratégia de atores sociais de nivel hierarquico operativo e, adicionalmente, confrontar o fato
de que os mesmos devam ter experiéncia prévia na préatica da estratégia, que ndo aplicou no
caso dos colaboradores do grupo operativo de desenvolvimento objeto desta pesquisa.

Em terceiro lugar, e em relagdo ao aspecto temporal, alguns aspectos como a relacéo
do tempo com 0 momento do ciclo de vida da organizacdo, que foram centrais na redagédo da
categoria temporal e suas subcategorias, permanecem suscetiveis de maior aprofundamento

no debate académico.

Finalmente, em relacdo as implicacGes para a gestdo das organizacGes, a realidade
evidenciada é uma interpelacdo para questionar os beneficios para incorporar modos
alternativos aos convencionais para a pratica da estratégia. Também pode dar espaco para
repensar a participacdo de colaboradores de outros niveis hierdrquicos na definicdo da
estratégia, bem como dar um maior destaque no debate académico a atribuicdo de novos
significados para as experiéncias passadas e para as consequéncias futuras, e o papel que elas
podem atingir na pratica da estratégia nas organizacdes.

Em resumo, dado que a aprendizagem para a pratica da estratégia organizacional deve
ser um processo continuo, o qual precisa de um enriquecimento permanente desde os debates

da academia, o presente trabalho espera ter contribuido para 0s mesmos.
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aprendizagem de praticantes da estratégia que atuam no setor de TICs. O trabalho possui
provisoriamente o seguinte titulo: “Pensamento reflexivo dos praticantes da estratégia, na vivéncia
de experiéncias de gestdo numa organizagdo de TICs: Uma abordagem temporal”.

O objetivo geral do estudo € entender a forma na qual os praticantes da estratégia refletem
ao vivenciarem, ao longo do tempo, experiéncias de gestdo numa organizacdo de TICs. Trata-se
de um estudo qualitativo de caso Unico, onde o processo de aprendizagem dos praticantes da
estratégia desta organizacgdo constituira o caso. Na atual fase de coleta de dados, pretende-se
realizar entrevista(s) de aproximadamente 30 minutos com os integrantes do grupo de praticantes
da estratégia da organizacdo e, eventualmente, com outros atores sugeridos pelos membros do
referido grupo. Além disso, pretende-se realizar observagdes in loco e coleta de documentos nao
confidenciais que sejam relevantes para o estudo.

Durante o periodo de analise de dados, destaco a possibilidade de Luisa precisar esclarecer
ou aprofundar alguns pontos das entrevistas concedidas. Além das entrevistas, sera solicitado que
cada participante preencha um pequeno formulario com o objetivo de tracar seu perfil
profissional. Vale salientar que nenhuma informagdo obtida sera divulgada sem prévia
autorizacdo. Por fim, os resultados do estudo serdo submetidos a apreciacdo dos respondentes.

Dessa forma, com o fim de viabilizar a pesquisa, solicito a autorizagcdo para que 0
segmento empirico da referida pesquisa seja realizado na sua organizagao.

Agradecendo antecipadamente a atenc¢éo do senhor, despego-me,

Atenciosamente,

Eduardo de Aquino Lucena, Dr.
Professor do Departamento de Ciéncias Administrativas
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APENDICE B - Carta de apresentacdo aos entrevistados
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE vy PERNAMBUCO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — PROPAD
CURSO DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

)

Recife, de de 2016.

Prezado Senhor(a),

Luisa, do curso de Mestrado Académico do Programa de Pds-Graduacdo em
Administracdo (PROPAD) da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), esta realizando uma
pesquisa sobre a aprendizagem de praticantes da estratégia que atuam no setor de TICs. O
trabalho possui provisoriamente o seguinte titulo: “Pensamento reflexivo dos praticantes da
estratégia, na vivéncia de experiéncias de gestdo numa organizagdo de TICs: Uma abordagem
temporal”.

O objetivo geral do estudo é entender a forma na qual os praticantes da estratégia refletem
ao vivenciarem, ao longo do tempo, experiéncias de gestdo numa organizagdo de TICs. Trata-se
de um estudo qualitativo de caso Unico, onde o processo de aprendizagem dos praticantes da
estratégia desta organizacgdo constituira o caso. Na atual fase de coleta de dados, pretende-se
realizar entrevista(s) de aproximadamente 30 minutos com os integrantes do grupo de praticantes
da estratégia da organizacdo e, eventualmente, com outros atores sugeridos pelos membros do
referido grupo. Além disso, pretende-se realizar observagdes in loco e coleta de documentos ndo
confidenciais que sejam relevantes para o estudo.

Durante o periodo de analise de dados, destaco a possibilidade de Luisa precisar esclarecer
ou aprofundar alguns pontos das entrevistas concedidas. Além das entrevistas, sera solicitado que
cada participante preencha um pequeno formulario com o objetivo de tracar seu perfil
profissional. Vale salientar que nenhuma informacdo obtida serd divulgada sem prévia
autorizagdo. Por fim, os resultados do estudo serdo submetidos a apreciacdo dos respondentes.
Dessa forma, com o fim de viabilizar a pesquisa, solicito a sua participacao nas entrevistas.

Agradecendo antecipadamente a atencdo de V. Sa., despe¢co-me,

Atenciosamente,

Eduardo de Aquino Lucena, Dr.
Professor do Departamento de Ciéncias Administrativas
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APENDICE C - Formuléario de informagdes basicas dos
participantes

Nome:

Nome pelo qual gostaria de ser identificado no texto da pesquisa:

Sexo:

Idade:

Formacao:

Cargo:

Tempo na Organizacgéo:

Funcgdes anteriores:

Tempo na funcéo atual:

E-mail:
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APENDICE D - Roteiro de Entrevista (12 Coleta)

OBJETIVOS
ESPECIFICOS / FUNDAMENTACAO
PERGUNTAS PERGUNTAS ENTREVISTA TEORICA
PESQUISA

Identificar os mais
significativos
eventos de
aprendizagem dos
praticantes da
estrategia da
organizacdo /

Em quais eventos
eles tém aprendido?

O(A) senhor(a) considera que a organizacdo e 0
contexto no que est4, ttm mudado nos ultimos 5
anos? Pensa que as atuagdes dos membros da
organizacdo tem influenciado essa mudanca?

Isabella (1990); Strauss
(1993)

Quais sdo 5 eventos que aconteceram nos Ultimos
cinco anos, que o(a) senhor(a) considera criticos
para a organizagao?

Isabella (1990); Elkjaer
(2004)

O(A) senhor(a) acha que esses eventos produziram
alguma mudanca na forma na que os membros da
organizagdo entendem o que aconteceu e 0 que vai
acontecer nela? Por qué?

Mead (1932); Flaherty
e Fine (2001);
Emirbayer e Mische
(1998)

Entender o processo
de significacdo
cognitivo-social que
realizam os
praticantes da
estratégia, durante
0s eventos mais
significativos de
aprendizagem /
Como é o processo
do seu aprendizado
ao longo desses
eventos?

Esses eventos eram esperados? Produziram alguma
sensacdo de perplexidade, desconforto emocional
ou urgéncia de fazer algo para enfrenta-los?

Elkjaer (2004); Brandi
e Elkjaer (2011);
Dewey (1959)

O(A) senhor(a) lembra ter refletido nesse momento
sobre esses eventos? Nesse caso, qual foi a
sequencia do seu processo reflexivo?

Elkjaer (2004); Brandi
e Elkjaer (2011);
Dewey (1959)

Considera gue eles tiveram um impacto na
maneira na que se formula a estratégia na
organizagdo? Como foi esse impacto?

Elkjaer (2004); Brandi
e Elkjaer (2011);
Dewey (1959);
Jarzabkowski et. al
(2007)
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APENDICE E - Roteiro de Entrevista (22 Coleta)

Objetivo: Concentrar-se nas perspectivas e acdes dos participantes. Atender a areas
emergentes de possivel interesse tedrico

OBJETIVOS
ESPECIFICOS/ VINCULO
PERGUNTAS PERGUNTAS ENTREVISTA TEORICO
PESQUISA
Quais identifica como as mudancas de metodologia
ou préaticas mais significativas, que tem se Mudanca de

Identificar os mais
significativos
eventos de
aprendizagem dos
praticantes da
estratégia da
organizacdo /

Em quais eventos
eles tém aprendido?

apresentado nos ultimos anos?

O(a) senhor(a) acha que essa(s) mudanca(s) de
praticas ou metodologias receberam maior
influéncia do mercado ou dos clientes? Porque?

conhecimento e
acOes associadas
a4 AO (Cook e
Brown, 1999)

Considera que foi a procura pela produtividade ou
pela inovacdo a que teve um maior peso para
produzir essa(s) mudanga(s) de metodologia ou
pratica(s)? Porque?

Problema
intelectualizado
(Dewey, 1934 e
1959; Elkjaer,
2004; Brandi e
Elkjaer, 2011)

Entender o processo
de significacdo
cognitivo-social que
realizam os
praticantes da
estratégia, durante
0s eventos mais
significativos de
aprendizagem /
Como é o processo
do seu aprendizado
ao longo desses
eventos?




APENDICE F - Roteiro de Entrevista (32 Coleta)

Objetivo: Aprofundar na identificagdo dos eventos e no processo de aprendizagem,
identificados em entrevistas anteriores, com o fim de obter um primeiro plano deles

OBJETIVOS ESPECIFICOS /
PERGUNTAS PESQUISA

PERGUNTAS ENTREVISTA

VINCULO
TEORICO

Identificar os mais
significativos eventos de
aprendizagem dos praticantes
da estratégia da organizacéo /
Em quais eventos eles tém
aprendido?

Desde seu ponto de vista, qual é a
diferencia entre CMMI3, Praticas
Ageis e Pitanga Verde?

Identificacdo de
eventos de
aprendizagem: Elkjaer
(2004), Isabella
(1990)

Entender o processo de
significacdo cognitivo-social
que realizam os praticantes da
estratégia, durante os eventos
b | mais significativos de
aprendizagem /

Como € o processo do seu
aprendizado ao longo desses
eventos?

Ver formato de resposta

Processo de
pensamento reflexivo
(Dewey, 1959) e
participacdo periférica
legitima da
Aprendizagem
Situada (Lave e
Wenger, 1991)

TOPICO

EVENTO 1:

EVENTO 2:

EVENTO 3:

Qual foi o fato ou momento que
indicou que as ac¢des habituais
ndo funcionavam mais?

Como foi definida a
necessidade de mudanca nesse
momento?

Quais eram as condicGes da
situacdo na qual se percebeu a
necessidade de mudanga?
Quais as opgdes para resolve-
la?

Qual foi o raciocinio para
escolher a opcdo final? Porque
ela se apresentava mais elegivel
que as outras?

Teve alguma comprovacao
previa antes da implementacao
definitiva da solucdo escolhida?

Foi essa a solucdo final?
Porque?
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Como chegou a se
institucionalizar essa solugéo
na organizagéo?

Quais foram os funcionarios
envolvidos na reflexéo e
escolha dessa solugdo? Qual a
forma ou meio para sua
participacao?

Desde seu ponto de vista, esses
funcionarios d&do mais
importancia ao mercado ou &
satisfacdo dos clientes?

Na sua opinido, qual foi a razéo
pela que a contribuigdo desses
funcionarios se considerou
legitima?

APENDICE G - Roteiro de Entrevista (42 Coleta)
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Objetivo: Aprofundar na interpretacdo temporal dos participantes dos eventos de
aprendizagem relacionados com a préatica da estratégia, identificados em entrevistas
anteriores.

Desde seu ponto de vista:

TOPICO EVENTO 1: EVENTO 2: A(jpgéo EVENTO 3: Criacéo
Adocdo CMMI3 | progressiva P. Ageis SOFTPE Verde /
Maduro

a | Quanto tempo passou entre 0
momento de detectar a
necessidade de mudanga e o
momento de implementar a
solugdo escolhida?

b | Quais as fases para realizar
esse movimento
organizacional?

¢ | Dado que se formulou um
plano de agéo para realizar
esses movimentos
organizacionais, nessa
formulacéo influiram as
experiéncias de formulagéo
de estratégia passadas da
Pitang? Influiram as
expectativas de rumos
futuros pelos que a empresa
poderia caminhar? Como foi
essa influéncia?

d | Dado que na formulag&o do
plano de agdo intervieram
varias pessoas de varios
niveis organizacionais, como
foi a interacdo entre elas?
Essa interacdo é igual a
como foi anteriormente na
sua influéncia sobre as
decis@es organizacionais?
Essa interacdo pode incidir
posteriormente em novas
decis@es organizacionais?

e | A intervencdo de pessoas de
Varios niveis organizacionais
contou com a vontade de
todos os membros da
diretoria? Deu-se de forma
controlada?




