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RESUMO

A aprendizagem de equipes ¢ um fendomeno critico e tem sido objeto de pesquisa em varias
areas de conhecimento. A aprendizagem de equipes de projetos em organizagdes de
tecnologia da informagdo ¢ especialmente relevante porque essas organizacdes tém atuado em
torno de projetos e equipes de projetos para o desenvolvimento de seus produtos e servigos.
Uma forma de gerenciamento de projetos que visa governar os processos de trabalho em
equipe ¢ a metodologia agil, que ¢ caracterizada por alta adaptabilidade a mudanca. Esta
pesquisa busca compreender como ocorre o processo de aprendizagem, baseado em
comportamentos de a¢do e de reflexdo, de uma equipe de projeto de uma organizagdo de
tecnologia da informagdo que utiliza metodologia agil. A perspectiva teorica utilizada foi a de
processos de equipes, que considera a aprendizagem como o processo iterativo de
comportamentos de reflexdo e de acdo entre os membros da equipe. Aprofundar no
entendimento da aprendizagem de equipes que agem sob padrdes da gestdo de projetos
constitui um aporte tedrico ao hiato de pesquisas sobre a aprendizagem de equipes em
contextos complexos especificos. Para compreender a realidade da equipe de projeto em seu
contexto de trabalho, realizou-se um estudo de caso, onde foram observadas reunides diarias e
quinzenais da equipe. Utilizou-se a técnica de analise temdtica para a analise dos dados. Os
resultados permitiram categorizar os comportamentos de aprendizagem baseados em reflexao
em oito subcategorias e 28 cddigos, enquanto os comportamentos de agdo tiveram sete
subcategorias e 12 codigos. As subcategorias dos comportamentos de reflexdo sao:
compartilhar percepcdo, falar sobre erros e problemas, tirar diivida, estimular a percepcao,
fazer questionamentos, procurar feedback, oferecer ajuda e pedir ajuda. Ja as subcategorias
dos comportamentos de aprendizagem de agdo sdo: direcionar agdo, tomar decisdo,
compartilhar melhorias no desempenho, efetuar mudangas, realizar experimentagao, estruturar
planos de acdo e solucionar problemas. A analise dos resultados reforca que os
comportamentos de reflexdo promovem comportamentos de acdo e que a interface entre os
comportamentos de aprendizagem ¢ retroalimentada. Dos 1027 trechos de falas categorizados
como comportamentos de aprendizagem, 64% referem-se a comportamentos de reflexdo e
36% a comportamentos de acdo. Esta pesquisa evidencia a dinamica dos comportamentos de
aprendizagem dentro do contexto agil, ao salientar a importancia das reunides da equipe, o
papel de facilitador do aprendizado do coordenador da equipe e o potencial da metodologia
agil na promogao de ciclos de reflexdo e agdo no contexto do projeto. A metodologia agil
auxilia na composicdo de um ambiente de aprendizagem ao promover uma distribuicao
eficiente de responsabilidades, incentivar a comunicagao entre membros da equipe e dividir o
trabalho em tarefas e entregas regulares. Para avangos cientificos no construto aprendizagem
de equipe, sugere-se estudos longitudinais, estudos de caso em diferentes contextos
organizacionais e estudos quantitativos ou qualitativos que apontem as interfaces da
aprendizagem da equipe com os temas transversais que emergiram desta pesquisa.

Palavras-chave: Aprendizagem de equipes. Equipes de projetos. Metodologia agil.
Aprendizagem de equipes de projetos.
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ABSTRACT

Team learning is a critical phenomenon and has been the subject of research in many
knowledge areas. Learning project teams in information technology organizations is
especially relevant because these organizations have been working around projects and
project teams to develop their products and services. A way to manage projects that aims to
govern teamwork processes is the agile methodology, which is characterized by high
adaptability to change. This research aims to understand how the learning process happen,
based on action and reflection behavior of a technology information organization' project
team that use agile methodology. A theoretical perspective used was team processes, which
considered learning as the iterative process of reflection and action behaviors among team
members. It is important to understand the team learning in project management context,
because this theme constitutes a theoretical contribution to the research gap on team learning
in specific complex contexts. To understand the project team reality in their work context, a
case study was prepared with observations from daily and biweekly team meetings. Thematic
analysis technique was used for data analysis. The results allowed categorizing reflection
learning behaviors into eight subcategories and 28 codes, while action behaviors had seven
subcategories and 12 codes. The reflection learning behaviors’ subcategories are: share
perception, talk about mistakes and problems, ask doubts, stimulate perception, ask questions,
ask for feedback, offer help, and ask for help. The action learning behaviors’ subcategories
are: guide action, make decision, share performance improvements, make changes,
experiment, structure action plans, and solve problems. The results analysis reinforces that
reflection behaviors promote action behaviors and that the interface between learning
behaviors is continuous. Of the 1027 sections of speech categorized as learning behaviors,
64% refer to reflection behaviors and 36% to action behaviors. This study states that agile
project management methodology helps in composing an opportunity context for learning to
occur by promoting an efficient responsibilities distribution, encouraging communication
between team members, and dividing work into regular tasks and deliverables. This research
presents the learning behaviors dynamic in the agile context and demonstrates the importance
of team meetings, team coordinator and agile methodology in promoting cycles of reflection
and action in the project context. Agile methodology helps build a learning environment by
promoting efficient responsibilities distribution, encouraging communication among team
members, and dividing work into regular tasks and deliverables. For scientific advances in the
team learning construct, studies are suggested, such as longitudinal studies, case studies in
different organizational contexts and quantitative or qualitative studies on cross themes that
emerged from this research.

Keywords: Team learning. Project teams. Agile methodology. Project team learning.
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1 INTRODUCAO

Na era da informagdo, a implementacdo bem sucedida de projetos em organizagdes de
tecnologia da informagdao ¢ um requisito para sobrevivéncia, uma vez que os produtos e as
propostas de valor do negocio precisam responder as modificagdes na demanda do cliente
(WICKRAMASINGHE, 2003; MIR, 2019). O fendmeno da globalizacdo, a competitividade e
as constantes mudancas do mercado tém provocado grandes transformagdes nas organizacoes
(NASCIMENTO; ARMANI; SANTOS; HANSEN, 2017).

O aprendizado da equipe possui um efeito significativo em menor custo de
implementagdo, velocidade para os usudrios e maior eficacia operacional (AKGUN; LYNN;
KESKIN; DOGAN, 2014). As organizacdes dependem de equipes para se adaptarem e
aprenderem continuamente, assim, conseguem se manter competitivas e lidar com a
complexidade da economia global (LEHMANN-WILLENBROCK, 2017). E possivel que o
aprendizado de equipes de trabalho torne-se mais critico a medida que a complexidade e a
mudanga organizacional se intensificam (EDMONDSON, 1999).

No desenvolvimento de novos servicos e produtos com rapidez e eficdcia, a
aprendizagem de equipe tem sido um fendmeno critico (EDMONDSON; NEMBHARD,
2009). Estudos empiricos compreendem que o aprendizado constitui um pré-requisito para o
alto desempenho da equipe (VEELEN; UFKES, 2019). Em contextos de organizagdes de
tecnologia da informacdo, tem-se a necessidade de aprimorar o aprendizado da equipe de
trabalho para gerar melhores resultados (AKGUN et al., 2014; KANDUKURI; NASINA,
2017).

O aprendizado e o crescimento da equipe dependem das caracteristicas da equipe
(KAYES; KAYES; KOLB, 2005). As caracteristicas funcionais da equipe sao: 1) ter dois ou
mais individuos, 2) interagdo social entre os membros, 3) junc¢do dos individuos para realizar
tarefas pertinentes para a organizagao, 4) possuir um ou mais objetivos comuns, 5) apresentar
interdependéncias no fluxo de trabalho, metas e resultados, 6) possuir diferentes
responsabilidades e funcdes, e 7) estar inserida em um sistema organizacional abrangente
(KOZLOWSKI; ILGEN, 2006).

Ap0s constituida, a equipe tem a sua propria forma de funcionamento. Os processos da

equipe envolvem a interagdo dos membros da equipe com outros membros e seu ambiente de
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trabalho (EDMONDSON; HARVEY, 2017). O trabalho de Kozlowski e Bell (2001) afirma
que os processos da equipe podem ser compreendidos como comunicagdes de membros da
equipe, coesdo entre a equipe, cooperacdo, modelos mentais, aprendizado de equipe, entre
outros.

Pesquisas sobre diferentes processos de grupo surgiram ha cerca de um século e
continuam crescendo, em volume e em riqueza de temas (RAES; BOON; KYNDT; DOCHY,
2016), assim como a literatura sobre aprendizagem de equipe, que dispde de mais de 30
definicoes e referenciais teodricos diferentes (HANNES, 2013). O construto aprendizagem
atrai o interesse de académicos e gerentes de negocio, contudo, ainda faltam estudos que
examinem empiricamente este fenomeno (SANTOS; STEIL, 2015). Neste estudo, a defini¢ao
de aprendizagem de equipe sera baseada em Edmondson, Dillon e Roloff (2007).

Ao realizarem uma sintese da literatura tedrica empirica sobre aprendizagem de
equipes, Edmondson et al. (2007) categorizaram os estudos em trés grandes abordagens,
levando-se em consideragao a pergunta de pesquisa, a defini¢ao de aprendizagem de equipes,
as variaveis investigadas e o método utilizado. As abordagens sdo: melhoria no resultado,
dominio de tarefa e processos de grupo.

A primeira abordagem, melhoria no resultado, tem como base metodologica e
intelectual os processos de manufatura e servicos de operacdes. A segunda abordagem,
dominio da tarefa, se baseia na psicologia social realizada em laboratorio, onde define a
aprendizagem de equipe como o resultado da comunicacdo e coordenagdo do grupo,
construida por meio do conhecimento compartilhado entre os membros da equipe sobre sua
equipe, seus recursos, suas tarefas e seu contexto. A terceira abordagem, processos de grupo,
possui bases no comportamento organizacional micro (processos psicossociais), onde enfatiza
o clima interpessoal e os processos de grupo. A perspectiva de processos em grupo baseia-se
em métodos desenvolvidos nas pesquisas organizacionais sobre efetividade de equipes e,
normalmente, emprega um modelo de entrada-processo-saida, onde os processos de interagao
de grupo mediam a relagdo entre entradas de grupo (por exemplo: contexto, composicao,
estrutura) e saidas de grupo (por exemplo: inovagdo, desempenho, qualidade)
(EDMONDSON et al., 2007).

Neste estudo, a aprendizagem sera observada como um processo de grupo
(EDMONDSON et al., 2007), onde busca-se alcancar os comportamentos de aprendizagem

por meio de adaptacdo a mudanga, maior compreensao ou melhor desempenho nas equipes. A
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perspectiva de processos em grupo analisa a aprendizagem de equipes como um verbo,
definindo a aprendizagem como comportamentos e atividades de grupo, ao invés de inferir
que a aprendizagem ocorreu a partir de resultados observados. Na tentativa de diminuir a
potencial confusdo com a nogdo aprendizagem como resultado, Edmondson (1999) usa o
termo "comportamento de aprendizagem".

O comportamento de aprendizagem se refere a um conjunto de atividades. Edmondson
(1999) sugere que a aprendizagem de equipe representa um processo continuo de reflexdo e
acdo, por meio do qual as equipes adquirem, combinam, compartilham e aplicam o
conhecimento. Uma organizagdo pode aprender quando suas agdes forem modificadas como
resultado da reflexdo sobre novos insights ou conhecimentos (EDMONDSON, 2002). Essa
visao reconhece que a aprendizagem envolve mecanismos que conectam acao e reflexao,
assim como reconhece que a acdo e a reflexdo sdo frequentemente desacopladas dentro das
organizagoes, levando a respostas reativas, em vez de aprendidas (SWAN; SCARBROUGH;
NEWELL, 2010).

A equipe sera capaz, mais facilmente, de apontar lacunas em seus planos e
desenvolver mudangas, se os membros da equipe tiverem liberdade de fazer perguntas,
experimentar, buscar feedback, refletir sobre resultados e discutir resultados inesperados
abertamente, ao invés de privadamente ou fora do grupo (KOESLAG-KREUNEN; VAN
DEN BOSSCHE; HOVEN; VAN DER KLINK; GIJSELAERS, 2018). Estas atividades
compdem o comportamento de aprendizagem e ¢ por meio dele que a aprendizagem ¢
encenada no nivel do grupo (EDMONDSON, 1999).

Decuyper, Dochy e Van Den Bossche (2010) realizaram uma revisdo da literatura
sobre aprendizado de equipe, onde identificaram dois formatos de comportamentos de
aprendizagem de equipe. O primeiro inclui os comportamentos basicos de aprendizado da
equipe, como comportamentos verbais e interacdo verbal entre os membros da equipe para
criacdo e troca de informagdes. O segundo ¢ o comportamento de aprendizagem da equipe,
onde as acdes dos membros da equipe sdo descritas para direcionar a aprendizagem da equipe
e o trabalho em equipe (DECUYPER et al., 2010). Contextos de trabalho em ritmo acelerado
necessitam de comportamentos de aprendizado de equipe para compreender a situagdo e para

agir (EDMONDSON, 1999).



20

O cendrio de ritmo de trabalho acelerado ¢ observado em organizagdes de tecnologia
da informagdo, onde o aprendizado de equipe ¢ importante para o desenvolvimento de novos
produtos e de projetos de inovagdo/implementacdo, processos em geral ou implementacao
(AKGUN, 2014; MIR, 2019). Com base na perspectiva de sistemas organizacionais,
Kozlowski e Bell (2001) afirmam que quatro questdes conceituais sdo criticas nos esforgos
para investigar e compreender as equipes de trabalho: (1) interdependéncia de fluxo de
trabalho ou tarefa, (2) criacao e restricao contextual, (3) influéncia multinivel e (4) dindmica
temporal. Esta mesma pesquisa identifica que as equipes de trabalho podem ter uma variedade
de formas, nomeadas: producdo, servigo, gestdo, projeto, agdo e desempenho, e consultivo.
Neste estudo, o foco serd em equipes de projeto, que executam acdes especializadas com
restricado de tempo e que precisam tomar decisdo para o atingimento de metas de projeto
(KOZLOWSKI; BELL, 2001).

Os projetos sdo uma forma de organizacao flexivel, restrita em recursos e temporaria
para desenvolver servigos, produtos ou demais resultados (ALVAREZ, 2018). Os projetos
possuem alta importancia e visibilidade dentro do contexto organizacional (DAVIS, 2017),
com seus investimentos chegando a trilhdes de dolares anualmente (SERRADOR; PINTO,
2015). A relevancia dos projetos ocorre por eles trazerem para as organizacdes
adaptabilidade, inovagdo, foco nos clientes e respostas rapidas para desenvolver novos
servigos, processos e produtos ou para resolver problemas (ALVAREZ, 2018).

As equipes de projetos apresentam grande potencial para melhorar a aprendizagem
organizacional e a inovacdo, entretanto, nem sempre isso acontece. Algumas equipes
cumprem ¢ até¢ excedem a entrega de novos e melhores produtos, outras deixam de realizar o
esperado ou entregar inovacdo (EDMONDSON; NEMBHARD, 2009). Os projetos sao
considerados locais ricos para a aprendizagem, porém ha dificuldades em capturar ou traduzir
esse aprendizado em novas rotinas e praticas no nivel da organiza¢do. E importante levar em
consideracdo a natureza caracteristica do trabalho em projetos (tempordria, fluida e
descontinua) para compreender os problemas de transferir o aprendizado dos projetos
(SWAN; SCARBROUGH; NEWELL, 2010).

O entendimento de como ocorre a aprendizagem de equipes de projetos pode auxiliar a
lidar com desafios, como: complexidade do projeto, diversidade da equipe, membros
temporarios, limites fluidos de equipe, e infraestrutura organizacional (EDMONDSON;

NEMBHARD, 2009). Assim, os membros da equipe de projeto podem ter mais facilidade
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para adquirir informagdes, construir conhecimentos diversos e incorporar novas informagdes
ao entendimento coletivo para a resolugdo de problemas técnicos, de usuario e relacionados
ao processo (AKGUN et al., 2014).

Organizagdes baseadas em setores de servicos e tecnologia, cada vez mais, estruturam
seu trabalho em torno de projetos e equipes de projeto (JOHN, 2015; DAVIS, 2017). No
contexto de tecnologia da informacao, os projetos sdo considerados essenciais para o sucesso
organizacional e bastante arriscados, ja que a possibilidade de ndo cumprir os prazos ¢ grande.
Especialmente em projetos de tecnologia da informagdo, o gerenciamento eficaz do projeto ¢
importante, porque esses projetos incluem interacdes complexas entre os membros da equipe
de projeto. (MIR, 2019).

Uma forma de gerenciamento de projetos que visa governar os processos de trabalho
em equipe ¢ a metodologia agil, que ¢é caracterizada por alta adaptabilidade a mudanga
(SERRADOR; PINTO, 2015). Esta metodologia d4 as equipes um carater predominante ao
promover a distribuicdo de fungdes e responsabilidades, incentivar a comunicagao frequente
entre clientes ¢ membros da equipe, e dividir o trabalho em tarefas e entregas regulares.
Acredita-se que essas caracteristicas impactam positivamente o gerenciamento de projetos no
desenvolvimento de software (NOGUERA; GUERRERO-ROLDAN; MASO, 2017), no
entanto, ¢ algo pouco explorado/evidenciado em estudos cientificos.

No gerenciamento agil de projetos, existe um processo continuo de tomada de decisao
baseado nas demandas e necessidades que se aproximam, assim como revisoes iterativas e
regulares para incorporar as mudancas rapidamente, ao invés de seguir uma estruturagao de
processo pré-estabelecida (RASNACIS; BERZISA, 2017). As caracteristicas da metodologia
agil podem levar a aprendizagem de equipe, mas ndo foram evidenciadas na literatura.

O estudo de Kandukuri e Nasina (2017) afirma que, no contexto de projetos de
tecnologia da informagdo, o aprendizado de equipe pode ajudar os membros da equipe a criar,
compartilhar e usar novos conhecimentos para que o resultado final do projeto seja alcangado.
Mostra-se relevante compreender como o aprendizado da equipe ocorre (HARVEY;
BRESMAN; EDMONDSON; PISANO, 2020), visto que a aprendizagem de equipe € um
elemento-chave da capacidade de resposta organizacional a mudanca e pode garantir

vantagens a longo prazo (EDMONDSON, 2002).
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Este estudo busca identificar os processos de aprendizagem de agao e reflexdo de uma
equipe de projetos de uma organizacdo de tecnologia do sul do Brasil que utiliza a
metodologia 4gil na execucdo de seus projetos. A equipe investigada age em condicdes
complexas, com a necessidade de coordenacgdo de atividades em tempo real e improvisacao de
acoes para solucionar problemas, aspectos criticos relacionados ao desempenho da equipe e
da organizacio (EDMONDSON et al., 2007). Esta pesquisa visa responder a seguinte
pergunta de pesquisa: como ocorre o processo de aprendizagem, baseado em agdo e reflexdo,
de uma equipe de projeto de uma organizacdo de tecnologia da informagdo que utiliza

metodologia agil?

1.1 OBJETIVOS

Os objetivos que buscam responder a questdo de pesquisa sdo descritos a seguir.

1.1.1  Objetivo Geral

Compreender como ocorre o processo de aprendizagem, baseado em acdo e reflexao,
de uma equipe de projeto de uma organizacdo de tecnologia da informagdo que utiliza

metodologia agil.

1.1.2  Objetivos Especificos

a. Caracterizar os comportamentos de aprendizagem focados na reflexdo durante a
execugao do projeto.

b. Caracterizar os comportamentos de aprendizagem focados na ag¢do durante a execugao
do projeto.

c. Identificar como as diretrizes da gestdo de projetos da organizacdo interferem nos

comportamentos de aprendizagem de reflexdo-acao na equipe de projeto.

1.2 JUSTIFICATIVA
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A literatura evidencia a importancia dos construtos equipes, aprendizagem de equipes
e gestdo de projetos como fontes de vantagens competitivas para enfrentar as exigéncias do
mercado global e atingir sustentabilidade a longo prazo (ALVAREZ, 2018). Em relagdo a
equipes de trabalho, pesquisas e praticas evidenciaram que estas sdo essenciais para varias
organizagdes na adaptagdo ao ambiente de trabalho complexo (KOZLOWSKI; ILGEN,
2006), pois tém o potencial de executar tarefas dindmicas (VEELEN; UFKES, 2019).

J& o comportamento de aprendizado no nivel da equipe permite que as equipes
adaptem os comportamentos existentes ou desenvolvam novos (KOESLAG-KREUNEN et al.
2018). A medida que as equipes aprendem, elas constroem um repositério de conhecimento
compartilhado. Este conhecimento pode contribuir para a eficdcia das equipes, pois estas
constroem uma crenga coletiva de que os esforcos investidos no aprendizado de equipe serdo
incorporados com sucesso do produto da equipe (VEELEN; UFKES, 2019).

Por ultimo, o construto gestdo de projetos ¢ considerado essencial para o sucesso
organizacional. As organizagdes exigem que seus projetos tenham um bom desempenho. No
contexto de tecnologia da informagdo, a execu¢do dos projetos ¢ bastante arriscada, ja que a
possibilidade de ndo cumprir os prazos ¢ grande (MIR, 2019). A baixa taxa de sucesso de
projetos em organizacdes de tecnologia da informacdo tem sido uma preocupacdo frequente
de pesquisadores e ¢ considerada uma das questdes mais urgentes do contexto
(ENGELBRECHT; JOHNSTON; HOOPER, 2017; HIDDING; NICHOLAS, 2017).

As organizagdes confiam nas equipes para inovar € mudar, entretanto, o que acontece
no nivel da equipe recebe pouca atengdo da literatura (HARVEY et al., 2020). Este estudo
busca compreender como ocorre a aprendizagem de equipe no contexto de projetos, visto que
o fenomeno da aprendizagem de equipe se torna cada vez mais critico conforme as mudangas
e a complexidade organizacional se intensificam (EDMONDSON, 1999; EDMONDSON;
NEMBHARD, 2009; KOESLAG-KREUNEN et al., 2018).

A realizagdo deste trabalho ¢ justificada, no ponto de vista tedrico, porque aprofundar
no entendimento da aprendizagem de equipes que agem sob padrdes da gestdo de projetos
constitui um aporte tedrico ao hiato de pesquisas sobre a aprendizagem de equipes em
contextos complexos especificos (EDMONDSON; NEMBHARD, 2009). A justificativa
pratica estd na importancia deste trabalho para contextos que passam por significativas

mudangas, como as organizagdes de tecnologia e informacdo, onde aprender pode ser
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essencial para a institucionalizagdo das ac¢des planejadas. A compreensdo de como e se ocorre
a aprendizagem de equipe em projetos de tecnologia e informagdo ¢ relevante, visto que os

projetos sdo utilizados para atingir metas organizacionais.

1.3 ADERENCIA AO EGC

Esta dissertagdo trata dos processos de aprendizagem existentes em uma equipe de
projeto que utiliza a metodologia agil de projetos. No programa de p6s graduagdo Engenharia
e Gestao do Conhecimento, este trabalho tem inser¢do na area de concentracdo Gestdo do
Conhecimento e na linha de pesquisa Gestao do Conhecimento Organizacional. A linha de
pesquisa trata de pesquisas tedricas e praticas sobre a aplicagdo do conhecimento como fator
de producdo estratégico no gerenciamento de negdcios que tenham relagdo com a economia
do conhecimento. Os estudos desta linha de pesquisa relacionam-se a elementos
determinantes na gestdo do conhecimento organizacional como o processo de aprendizagem
organizacional.

A vinculacdo entre a aprendizagem organizacional, que ¢ um processo por meio do
qual a base de conhecimento da organizacdo ¢ desenvolvida e delineada, e a gestdo de
conhecimento evidencia-se na literatura cientifica sob perspectivas diversas e ha bastante
tempo (KING, 2009). Diferentes abordagens ja foram aplicadas para estudar a relagdo entre a
aprendizagem e a promog¢ao da inovacao ou da melhoria da qualidade de produtos ou
servigos, segundo os processos de criacdo e uso do conhecimento (EDMONDSON; DILLON;
ROLOFF, 2007).

A aprendizagem ¢ parte integrante da gestdo do conhecimento (CASTANEDA;
MANRIQUE; CUELLAR, 2018). Politicas e praticas de gerenciamento de conhecimento
incentivam os individuos a compartilhar seus aprendizados, criando ambientes e sistemas para
capturar e organizar conhecimento em toda a organizagdo (TEODOROSKI; SANTOS;
STEIL, 2015). Organizag¢des que aprendem mais rapido € usam o conhecimento de maneira
eficaz tendem a liderar o seu mercado e, por consequéncia, alcangar vantagem competitiva
(CASTANEDA et al., 2018).

O estudo de caso pesquisado se contextualiza no setor de tecnologia da informacgao, o

qual apresenta caracteristicas peculiares em relagdo a outros segmentos do mercado por
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desenvolver atividades intensivas em conhecimento e gerar produtos de alto valor agregado.
As equipes de desenvolvimento de software, especialmente, as equipes ageis realizam
atividades intensivas em conhecimento, considerando que o desenvolvimento de software ¢
uma atividade de constru¢ao de conhecimento (TENORIO; PINTO; SILVA; BORTOLOZZI,
2019).

A metodologia agil favorece a pratica da gestdo do conhecimento, pois contribui para
a criagdo e o compartilhamento do conhecimento. Os métodos 4ageis promovem a
transferéncia de conhecimento por meio de colaboracdo e comunicagdo constantes entre os
membros da equipe (BRITO; FIGUEIREDO; VENSON; CANEDO; RIBEIRO, 2017). Em
uma revisao sistematica da literatura sobre o uso de metodologias 4geis no desenvolvimento
de software, observou-se que a gestdo do conhecimento ¢ um dos tdpicos mais pesquisados
entre os estudiosos da metodologia agil (DINGSOYR; NERUR; BALIJEPALLY,; MOE,
2012). Isso ocorre porque as metodologias dgeis promovem um ambiente de aprendizado
continuo (TENORIO et al., 2019).

A presente dissertacdo faz a intersec¢do entre a aprendizagem, o contexto de
tecnologia da informagdo e a metodologia agil. Realizado no ambito do grupo de pesquisa
interdisciplinar em  Conhecimento, Aprendizagem e Memodria Organizacional
(Interdisciplinary research group on knowledge, learning and organizational memory —
KLOM), este trabalho foca na compreensdao de como ocorre o processo de aprendizagem de
uma equipe de projeto que utiliza metodologia 4gil para a execucdo de seus projetos.

Na revisdo da base de teses e dissertagdes do Programa de Pos Graduagdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, observou-se que os principais construtos desta
dissertacdo foram abordados anteriormente, respaldando o trabalho. A pesquisa na base de
teses e dissertacoes foi realizada em Dezembro de 2019 e contou com a revisao de 251
documentos da area de Gestdo do Conhecimento. Os trabalhos que abordaram, em seu titulo
ou resumo, termos relacionados a dissertacdo estdo citados no Quadro 1. Os termos
pesquisados foram: aprendizagem, metodologia 4gil, organizacdes privadas de tecnologia da
informagdo, projeto e desenvolvimento de software. Derivados destes termos também foram
considerados (ex: método 4gil, industria de software, organizagdes intensivas em

conhecimento, etc).

Autor Titulo Orientador D/T
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SILVA (2019) Framework ponte tap: gestdo da curva de aprendizagem | Profa. Dra. Patricia de
para a efetivac@o da transferéncia de aprendizagem para | Sa Freire
a pratica do trabalho
ALVAREZ Processo de aprendizagem de equipes de projeto. Uma Profa. Dra. Andrea
(2018) abordagem baseada na experiéncia Valéria Steil
NEVES (2017) | Articulag@o entre os construtos aprendizagem Profa. Dra. Andrea
organizacional, capacidade absortiva e inovagdo em Valéria Steil
organizagdes intensivas em conhecimento
MASSAD A influéncia das competéncias do empreendedor social | Prof. Dr. Jodo Artur de
(2017) em projetos de inovagdo social Souza.
ZACARKIM A capacidade empreendedora como fator critico de Profa. Dra. Edis Mafra
(2017) sucesso em gerenciamento de projetos Lapolli
MARQUES Modelo para auditoria do conhecimento em Profa. Dra. Gertrudes
(2017) gerenciamento de projeto Aparecida Dandolini
GRAMKOW Lideranga complexa em uma equipe de Prof. Dr. Cristiano José
(2017) desenvolvimento de software. Castro de Almeida
Cunha
REZENDE A gestdo do conhecimento em uma organizagéo de Prof. Dr. Jodo Bosco da
(2017) software: construg@o de uma teoria substantiva Mota Alves

BELLO (2017)

Intengdo de sair e intengdo de permanecer em
organizagdes intensivas em conhecimento: um estudo
com variaveis demograficas e atitudinais

Profa. Dra. Andrea
Valéria Steil

PANISSON Politicas publicas que subsidiam o desenvolvimento de | Profa. Dra. Edis Mafra
(2017) organizagdes de base tecnologica: um estudo de Lapolli
multicasos
ABREU (2016) | Capacidade de absor¢@o de conhecimentos na Prof. Dr. Ant6nio
administragdo publica Francisco Pereira Fialho
TECCHIO A influéncia da espiritualidade no processo de gestdo do | Prof. Dr. Cristiano José
(2015) conhecimento em empresas de base tecnologicas Castro de Almeida
Cunha
CARVALHO A dinamica dos mecanismos de protecdo ¢ Profa. Dra. Andrea
(2014) compartilhamento de conhecimento, no processo de Valéria Steil
desenvolvimento de software, em uma empresa publica
de tecnologia da informacao (TT)
MACHADO Criatividade e inovag¢do: um estudo de caso em uma Profa. Dra. Edis Mafra
(2014) empresa de base tecnologica Lapolli
KRAUSE Marketing interno em apoio as praticas de gestdo do Profa. Dra. Edis Mafra
(2014) conhecimento em organizagdes de base tecnologica Lapolli
BITTARELLO | O fluxo de conhecimento no ambiente das redes de Profa. Dra. Edis Mafra
(2014) empresas de base tecnologica Lapolli
SANTOS Relagdes entre capacidade de absorgdo de Profa. Dra. Andrea

(2013)

conhecimento, sistemas de memoria organizacional e

Valéria Steil
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desempenho financeiro

RABELO Analise da relagdo entre intimidade e compartilhamento | Prof. Dr. Gregoério
(2013) de conhecimento em grupos nos processos de Varvakis
desenvolvimento organizacional
BECKER Identidade de lideres em organizagdes intensivas em Prof. Dr. Cristiano José
(2013) conhecimento Castro de Almeida
Cunha
DIAS (2012) Relagdes entre a estrutura organizacional, a gestdo do Profa. Dra. Edis Mafra
conhecimento e a inovagdo, em empresas de base Lapolli
tecnologica
FREIRE (2012) | Engenharia da integracdo do capital intelectual nas Prof. Dr. Fernando José
organizagdes intensivas em conhecimento participantes | Spanhol
de fusdes e aquisigdes
BOTELHO Aprendizagem gerencial na mudanga em uma Prof. Dr. Cristiano José
(2012) organizacdo intensiva em conhecimento Castro de Almeida
Cunha
URIONA- Dinamica de sistemas setoriais de inovagdo: um modelo | Prof. Dr. Gregorio
MALDONADO | de simulagdo aplicado no setor brasileiro de software Varvakis
(2012)
COSER (2012) | Modelo para analise da influéncia do capital intelectual | Prof. Dr. Aran Bey
sobre a performance dos projetos de software Tcholakuian Morales
HAWERROTH | Uma metodologia agil para a criagdo e Prof. Dr. Rogério Cid
(2010) compartilhamento do conhecimento em uma central de | Bastos

emergéncia de policia militar

GOMES (2010)

Inovacgéo sistematica com responsabilidade social nos
empreendimentos de base tecnoldgica: o modelo
MCNSTRIZ

Prof. Dr. Fernando
Antonio Forcellini

QUINCOZES Lideranga e mudanga em organizagdes intensivas do Prof. Dr. Cristiano José
(2010) conhecimento: o caso da Embrapa Clima Temperado Castro de Almeida
Cunha
BOTELHO Ascensdo profissional de executivas em empresas Prof. Dr. Cristiano José
(2008) baseadas em conhecimento Castro de Almeida
Cunha
BERNETT A formacdo do capital social baseada em organizacdes Prof. Dr. Neri dos
(2010) intensivas em conhecimento como fator de Santos
desenvolvimento local sustentavel: estudo de caso de
uma associagdo de organizagodes de tecnologia
SANTOS Processo de aprendizagem organizacional durante a Prof. Dr. Gregoério
(2009) implementagdo do planejamento estratégico na Varvakis
Universidade Federal de Alagoas
BEZERRA Compartilhamento do conhecimento em processos Prof. Dr. Jodo Bosco
(2007) produtivos com terceirizagdo em TI Motta Alves
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WERUTSKY Modelo de planejamento de comunicagéo Profa. Dr. Aline Franga | D
(2008) organizacional na implantagdo de projetos estratégicos de Abreu
de TI: estudo de caso na WEG

Quadro 1. Teses (T) e Dissertagdes (D) que abordam termos relacionados a dissertagdo
Fonte: Elaboragdo propria a partir da base de teses e dissertagdes do Programa de Pés Graduagdo em Engenharia
e Gestdo do Conhecimento (2019)

Dentre os 251 documentos da area de Gestao de Conhecimento existentes na base de
dados do Programa de Pos Graduagao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, foram
identificadas 32 pesquisas, sendo 15 de doutorado e 17 de mestrado. As pesquisas prévias
realizadas no Programa de Po6s Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
demonstram que a aprendizagem faz parte do objeto de estudo da gestao do conhecimento. O
contexto de tecnologia da informagdo, de desenvolvimento de software e de projeto também
apareceram em destaque na base de dados. Entretanto, a metodologia 4gil apareceu em apenas
uma dissertacdo (HAWERROTH, 2010) da area de Gestao do Conhecimento.

A busca na base de dados do Programa permitiu identificar uma oportunidade de
aprofundamento na aprendizagem no nivel de equipes, pois apenas uma tese possui esse foco
especifico (ALVAREZ, 2018), e no ambito de projetos organizacionais que utilizam
metodologia 4gil. Portanto, a presente dissertacdo contribui com um aporte tedrico e empirico
sobre o tema e esta em concordancia com o carater interdisciplinar do Programa de Pos
Graduacgao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento.

Por fim, esta pesquisa possibilita a conexdo de saberes e a associacdo das areas de
“Engenharia do Conhecimento”, “Midia do Conhecimento” e “Gestdo do Conhecimento”,
visto que o trabalho ¢ desenvolvido no setor de tecnologia da informagdo, com tematicas e
enfoque alinhados a engenharia, midia e gestdo. O objeto de estudo ¢ um fendmeno complexo
que requer a abordagem interdisciplinar para ampliar saberes e ultrapassar o pensamento

fragmentado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentadas as bases conceituais que fundamentam o
desenvolvimento deste estudo: equipes de trabalho, aprendizagem de equipes e gestdo de

projetos contexto de projetos.

2.1 EQUIPES DE TRABALHO

As equipes de trabalho fazem parte de unidades de desempenho na maioria das
organizagdes, das complexas e grandes as simples e pequenas, das familiares as
multinacionais. A adocdao de equipes de trabalho nas mais diversas organizagdes ¢ uma
realidade (BORGES; MOURAO, 2013). Para lidar com as rapidas inovacdes tecnoldgicas, o
trabalho ¢ cada vez mais organizado em equipes. (VEELEN; UFKES, 2019). As equipes
atuam como entidades importantes que moldam e reforgam os comportamentos desejaveis dos
membros da equipe ao longo do tempo (MARUPING; MAGNI, 2015).

Hackman (1987) identifica as seguintes caracteristicas como aspectos centrais para a
concepgao de equipes: serem compostas por trés membros ou mais; manterem relagdes de
interdependéncia; desempenharem atividades complementares; possuirem metas de trabalho
compartilhadas; e serem identificadas por outros como uma equipe. Cohen e Bailey (1997)
afirmam que o uso de equipes de trabalho expandiu-se drasticamente em resposta a desafios
competitivos. A definicdo dos autores foca em critérios aplicaveis e diretos para descrever
“equipe”: individuos com interdependéncia nas tarefas; compartilhamento de
responsabilidade pelos resultados; inser¢do em uma entidade social intacta, dentro de um ou
mais sistemas sociais; e gerenciamento de seus relacionamentos por meio das fronteiras
organizacionais.

J& na percep¢do de Kozlowski e Bell (2001), as caracteristicas comuns das equipes
sdao: 1) existéncia de dois ou mais individuos; 2) interagdo social entre seus membros; 3)
realizagdo de tarefas organizacionais relevantes; 4) agdes baseadas em um ou mais objetivos
comuns; 5) interdependéncia nas tarefas, que se reflete no fluxo do trabalho, nas metas e/ou
nos resultados da equipe; 6) existéncia de papéis e responsabilidades diferentes; 7)

incorporagdo em um ambiente organizacional que estabelece limites e influencia as trocas e
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interacdes internas e externas dos seus membros. Para este estudo, adota-se a concepgao de
equipes de trabalho de Kozlowski e Bell (2001). Cada uma das caracteristicas ¢ descrita nos
paragrafos seguintes.

No contexto organizacional, ndo cabe apontar que um agrupamento de pessoas possa
receber a denominagdo de “equipe de trabalho” ao analisar apenas o nimero de membros que
ela possui (BORGES; MOURAO, 2013). Kozlowski e Bell (2001) afirmam que o niimero
minimo de individuos para a composi¢ao de uma equipe ¢ dois, complementando que existe a
necessidade de ter interacdo social entre seus membros. Com relagdo ao nimero maximo de
membros em uma equipe, nao foi estabelecido uma quantidade ideal na literatura. Apesar de
ndo existir uma regra clara sobre a quantidade méaxima de membros em uma equipe,
agrupamentos compostos por um elevado nimero de pessoas podem nao conceber verdadeiras
equipes (BORGES; MOURAO, 2013).

O tamanho da equipe tem relagdo com a natureza das tarefas. As tarefas sdo
compreendidas como parte de como o trabalho ¢ executado em termos comportamentais
(STEIL; GARCIA, 2016). A complexidade da tarefa também interfere no tamanho da equipe.
Por exemplo, tarefas mais complexas podem exigir a combinag@o de contribui¢des oriundas
de diversos campos de conhecimento para sua execu¢do adequada, sendo assim, o seu
desempenho satisfatorio visa uma equipe maior. Porém, também deve-se considerar a
natureza das relagdes interpessoais entre os membros da equipe. Se um conjunto de pessoas
mostra habilidade especial para desenvolver atividades complexas, a inclusdo de um novo
membro pode resultar na diminuigdo da efetividade da equipe (BORGES; MOURAO, 2013).

A préxima caracteristica comum as equipes € a realizagdo de tarefas organizacionais
relevantes (KOZLOWSKI; BELL, 2001). A tarefa da equipe determina os requisitos minimos
para que um membro faga parte da equipe e identifica qual sera o foco principal desta equipe.
Os conhecimentos, as habilidades e os recursos necessarios para resolver a tarefa da equipe
fazem parte dos requisitos minimos para que a equipe seja eficaz. O tipo de tarefa também
determina o foco da equipe e, consequentemente, a forma de trabalho desta equipe. Por
exemplo, equipes que tém suas tarefas concentradas na execugdo sdo denominadas equipes de
acdo ou de producdo, ja equipes que precisam tomar decisdo para o alcance de metas de
projeto sdo nomeadas equipes de projetos (KOZLOWSKI; ILGEN, 2006).

As tarefas realizadas pelos membros das equipes de trabalho precisam ser

complementares, uma vez que visam atingir um mesmo objetivo. Este serd alcangado apenas
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quando cada membro executar a tarefa que lhe corresponde. Por se tratar de equipes de
trabalho, as atividades dos membros devem apresentar um foco comum de trabalho, enquanto
as tarefas desempenhadas por eles podem ser diferentes, similares ou iguais. Na condicao da
meta de trabalho estabelecida ndo precisar da convergéncia de esforgos de varias pessoas, €
necessario questionar a razao pela qual as pessoas foram convocadas para compor uma equipe
(BORGES; MOURAO, 2013).

Uma compreensdao comum entre Hackman (1987) e Kozlowski e Bell (2001) ¢ a
interdependéncia de tarefas, que se refere a crengca compartilhada dos individuos de que eles
dependem uns dos outros para executar suas tarefas com sucesso. Um alto grau de
interdependéncia significa que os membros da equipe s6 podem desempenhar com sucesso as
suas tarefas se todos os membros da equipe também as realizarem com sucesso (DECUYPER
et al., 2010). O estudo de Widmann e Mulder (2018), com 593 educadores profissionais de
117 equipes de trabalho interdisciplinar em faculdades na Alemanha, constatou que quanto
maior a dependéncia entre os membros da equipe para execucdo de tarefas, maior a
necessidade de interacdo. Assim, os membros da equipe compartilham conhecimento e
refletem sobre suas tarefas, processos e objetivos.

O compartilhamento de conhecimento ¢ a reflexao sobre as agdes sao relevantes para a
constru¢do da equipe. Os membros da equipe possuem papéis e responsabilidades diferentes
(KOZLOWSKI; BELL, 2001) e, se ndo tiverem momentos de troca de conhecimento e
opinides, ndo terdo uma base de conhecimento conjunta (WIDMANN; MESSMANN;
MULDER, 2016). Para o alcance de metas, os membros da equipe precisam estar atentos aos
seus papéis e responsabilidades (MURRAY; MOSES, 2005). Widmann et al. (2016) apontam,
em sua revisdo de literatura sobre o impacto dos comportamentos de aprendizagem da equipe
no comportamento inovador da equipe, que variados tipos de tarefas forcam os membros da
equipe a unir forgas e distribuir responsabilidades de maneira eficiente.

O aumento da interacdo ajuda a detectar quando a equipe precisa de informacdes
externas (de fora da equipe), o que auxilia os membros da equipe a reunirem informagdes
externas em tempo habil. O compartilhamento de conhecimento da equipe pode ser facilitado,
visto que cada membro sabe onde obter informacdo para cada tarefa. Se ninguém dentro da

equipe tiver as informagdes necessarias, a equipe podera coletar informagdes fora da equipe e
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ultrapassar limites. A divisdo clara do trabalho e dos papéis pode facilitar o armazenamento
de conhecimento (WIDMANN; MULDER, 2018).

A ultima caracteristica comum entre as equipes de trabalho, pela perspectiva de
Kozlowski e Bell (2001), ¢ a incorporagdo em um contexto organizacional, que estabelece
limites e influencia as trocas e as interagdes internas e externas dos membros da equipe. O
sistema organizacional € uma sistema maior, onde as equipes atuam como entidades sociais,
com o intuito de realizar atividades pertinentes para a missdo da organizacdo a qual
pertencem, dado que seus resultados de desempenho tém consequéncias para a esfera interna
e externa a equipe (HACKMAN, 1987).

Além das caracteristicas das equipes, destaca-se o conceito de estrutura e processo de
equipe para ampliar a compreensao do construto equipe de trabalho (KOZLOWSKI; BELL,
2001). No nivel de andlise de equipe, nem sempre foi clara a distingdo entre estrutura e
processo de uma equipe. Pesquisadores da aprendizagem em nivel organizacional fazem uma
melhor distingdo, onde o processo se refere a modos especificos de interacao entre dois pontos
no tempo. Ja a estrutura ¢ vista como arranjos relativamente estaveis entre os individuos,
expressos em termos de divisdo e especializacdo do trabalho e métodos de controle e
coordenacao (GLADSTEIN, 1984).

A estrutura da equipe corresponde aos relacionamentos de equipe que determinam a
alocagdo de tarefas, autoridade e responsabilidades (STEWART; BARRICK, 2000). A
estruturacdo da equipe pode ser composta pela especializagdo, hierarquizagdo e formalizagao
dentro da equipe de projeto. A primeira (especializagdo) significa a divisdo de tarefas e
funcdes relevantes do projeto. A hierarquizacdo corresponde a equipe que tem um lider
claramente identificado e papéis claramente definidos dos membros da equipe. A
formalizagdo ¢ a maneira em que a equipe formula claramente seus objetivos, prioridades e
processos (WIDMANN; MULDER, 2018).

Existe uma extensa literatura sobre processos de equipe. O conceito ¢ tdo amplamente
definido que ha pouca convergéncia conceitual. Nesta pesquisa, o conceito adotado tem base
nos estudos de Edmondson e Harvey (2017) e Kozlowski e Bell (2001). Os processos de
equipe envolvem a interagdo dos membros da equipe com outros membros e seu ambiente de
tarefas (EDMONDSON; HARVEY, 2017). Os processos de equipe sdo categorizados em trés
grandes mecanismos: afetivos, comportamentais e cognitivos. Os construtos afetivos ou

motivacionais possuem quatro processos principais de equipe, que sao (1) coesdo, (2) emogao
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do grupo, (3) eficacia coletiva e (4) conflito e divisdo. Os mecanismos comportamentais sao
divididos em trés tdpicos principais: (1) coordenacdo, (2) cooperagdo e (3) comunicacdo. Por
fim, os mecanismos cognitivos primarios estdo representados na literatura como (1) modelos
mentais em equipe, (2) sistemas de memoria e (3) aprendizado de equipe (KOZLOWSKI;
BELL, 2001). A préoxima se¢ao aprofundard no construto aprendizado de equipe, que é um
dos fendmenos principais deste estudo.

Destaca-se que os processos de equipe sdo apenas uma das formas de analisar as
equipes de trabalho. O construto equipes de trabalho ¢ multidimensional e influenciado por
diferentes processos dinamicos, o que torna o estudo de seu conceito interessante e complexo
(RAES; BOON; KYNDT; DOCHY, 2016). A utilizagdo de equipes para realizar uma
variedade de atividades deu as equipes uma funcdao central, onde sdo frequentemente
utilizadas com o objetivo de alcancar desempenho a curto prazo e renovagdo a longo prazo
(MURRAY; MOSES, 2005).

As equipes sao um meio de articulagdo entre os individuos e a organizagao, cujo
intuito € solucionar problemas, promover a aprendizagem e realizar as reflexdes necessarias
para que a organizagdo alcance seus objetivos (ALVAREZ, 2018). Existe uma variedade de
equipes, com tamanhos, configurag¢des, fun¢des, contextos, processos de trabalho e natureza
de tarefas distintas (WESSLING, 2017).

Kozlowski e Ilgen (2006) definem seis categorias de equipe: de produgdo, onde ha a
producdo de produtos tangiveis; de servicos, que possui atendimento e atuagdo variavel diante
de clientes; de gestdao, onde as equipes dirigem unidades sob sua autoridade; de projeto, que
sdo entidades temporarias; de acdo e realizacdo, que ¢é composta por especialistas
interdependentes com tarefas complexas em eventos; e consultiva. Cohen e Bailey (1997)
também realizam distingdo entre as formas de equipes, como equipes de trabalho de véarios
tipos, equipes paralelas para aconselhamento e envolvimento dos funciondrios, equipes de
projeto temporarias e equipes de gerenciamento. Esta pesquisa se concentra em equipes de
projeto, que realizam agdes especializadas com restricao de tempo.

Os membros de uma organizagdo costumam participar de diversos projetos € negocios,
que geram conhecimentos relevantes para o desenvolvimento organizacional (ARASAKI;
STEIL; SANTOS, 2017). As equipes de projeto precisam compreender as necessidades da

organizacdo ¢ depois planejar e executar seus projetos para, assim, atingir suas metas de
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tempo e or¢amento, criar a satisfacdo do cliente e alcancar os resultados de negocio
(PATANAKUL; SHENHAR, 2012).

Estas equipes operam com graus significativos de autonomia (SWAN;
SCARBROUGH; NEWELL, 2010) e sao estimuladas a realizar o intercambio entre estratégia
e operacdes, de modo a conectar o aprendizado operacional com a aprendizagem estratégica
(MURRAY; MOSES, 2005). A formagao de equipes de projetos costuma abranger pessoas
com diferentes conhecimentos, habilidades e experiéncias, e transforma-las em uma unidade
de trabalho integrada (KOSKINEN; PIHLANTO, 2008). O estudo de Ellis (2003) refor¢a que
unir os membros da equipe proporciona uma estrutura de equipe que facilita o processamento
de informagdes e a entrega de resultados.

O processo de desenvolvimento da equipe ressalta a importancia da sua adaptabilidade
e da sua capacidade de mudanga de desempenho em resposta aos sinais do ambiente. Essa
capacidade envolve a aprendizagem da equipe (ALVAREZ, 2018). Por constituir o
mecanismo fundamental pelo qual as empresas aprendem (EDMONDSON, 2002), a equipe
apresenta-se como unidade fundamental de aprendizagem na organizagdo (HARVEY et al.,
2020). A secdo seguinte aprofundard o construto aprendizagem de equipe, seguindo a

perspectiva de aprendizagem como processo e nao resultado.

2.2  APRENDIZAGEM DE EQUIPES

A medida que as atividades em equipe se tornam predominantes no local de trabalho,
maior énfase ¢ dada ao aprendizado de equipe (HARVEY et al., 2020). E importante avaliar a
defini¢do de aprendizagem de equipe com cautela, visto que possui significados diferentes
para individuos diferentes em contextos diferentes. O conceito tem sido frequentemente
investigado (HANNES, 2013) e possui varias defini¢des e interpretacdes (por exemplo,
DECUYPER et al., 2010; EDMONDSON et al., 2007).

Em um contexto cada vez mais dindmico, as organizacdes estdo continuamente em
uma luta para se manterem competitivas. Essa busca para gerar ¢ manter uma vantagem
competitiva ressalta a importdncia da aprendizagem no nivel individual, de equipe e
organizacional, pois diferentes niveis de aprendizado sdo pertinentes para impulsionar os

esforcos de aprendizado. Apesar deste estudo focar no nivel de aprendizagem de equipe,
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descreve-se, brevemente, os niveis de andlise individual e organizacional
(LEHMANN-WILLENBROCK, 2017).

No nivel de andlise individual, define-se o aprendizado como uma mudanga
relativamente permanente no conhecimento ou habilidade originada pela experiéncia (WEISS,
1990). Para aprender, os funciondrios precisam codificar, armazenar e recuperar informagdes
que existem no ambiente (ELLIS et al., 2003). A aprendizagem individual ¢ baseada em
muitos fatores, como capacidade cognitiva, estilos de aprendizagem, capacidade interpretativa
e esquema individual (MURRAY; MOSES, 2005).

H4a uma distingdo clara entre aprendizagem individual e organizacional. A
aprendizagem organizacional pode ser definida como um processo dinamico que ocorre ao
longo do tempo e entre os niveis individual, grupal e organizacional (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999). A teoria da aprendizagem organizacional ¢ uma meta-teoria que considera o
contexto socio-organizacional da aprendizagem sobre novos conhecimentos, os fatores
individuais que influenciam a aprendizagem, as influéncias macroambientais na aplicagao do
conhecimento e o impacto da natureza do conhecimento em processos de aprendizagem
subsequentes (NONAKA, 1994).

Apesar de existirem muitas semelhangas entre o sistema de processamento de
informacdes de uma organizagdo € o cé€rebro humano, na visdo de Morgan (1996), as
organizagdes sdo meras constru¢des sociais € nao podem aprender da mesma forma que as
pessoas. Entretanto, como as organizagdes sdo entidades coesas, elas agem e aprendem
propositadamente com suas acdes. Isso explica a confusdo conceitual em torno do papel da
aprendizagem individual e sua relagdo com o aprendizado de equipe e o aprendizado
organizacional.

Murray ¢ Moses (2005) discutem a centralidade do processo de aprendizagem de
equipe na aprendizagem organizacional. As equipes, como dispositivos de ligacdo, atuam
como pinos de interligagdo entre a aprendizagem individual e organizacional. A
aprendizagem individual avanca para o nivel da equipe, que se sustenta na organizacdo. No
nivel individual, o processo de aprendizado serd influenciado pelo estilo de aprendizado
especifico e pela predisposicdo dos individuos para uma visdo de mundo. O processo
sociocognitivo reflete a capacidade cognitiva dos individuos. Individuos intervém na intui¢ao

e interpretacdo dos acontecimentos que os cercam. Embora a intuicdo possa surgir
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naturalmente, os processos dindmicos da equipe sdo capazes de influenciar o nivel de
interpretacdo individual, j4 que os individuos sdo expostos a um conjunto de processos
(estabelecimento de metas, atividade de lider, empoderamento), que, por sua vez, ¢
influenciado pela estrutura da equipe (CROSSAN et al., 1999).

Edmondson, Dillon e Roloff (2007) realizaram um estudo abrangente sobre a
aprendizagem de equipe e identificaram trés 4reas distintas de pesquisa que fornecem
informacgdes sobre como as equipes aprendem. A primeira area possui suas bases
metodoldgicas e intelectuais nos novos processos de manufatura e servigos de operagoes, a
segunda area de pesquisa tem suas bases na psicologia social realizada em laboratdrio e busca
identificar como membros de grupos pequenos coordenam suas a¢des e conhecimentos para o
alcance de tarefas interdependentes, e a terceira area possui suas bases no comportamento
organizacional micro, ou seja, nos processos psicossociais € processos de grupo.

Neste estudo, a abordagem de aprendizagem de equipe utilizada € a terceira, que
conceitua a aprendizagem como um processo de grupo, € nao como um resultado de equipe.
Com base em constru¢cdes, modelos e métodos da pesquisa sobre o aprendizado
organizacional e sobre a eficacia da equipe, os estudos nessa area buscam investigar grupos de
trabalho reais por meio de observagdes de campo. Assim, pesquisadores da area de
comportamento organizacional interessados no aprendizado de equipe se voltam para o
processo grupal em busca de evidéncias de aprendizado (EDMONDSON et al., 2007).

As pesquisas na perspectiva de aprendizagem de equipe como um processo de grupo
tém crescido na literatura cientifica, o que demonstra o interesse em compreender como a
aprendizagem ¢ afetada por fatores contextuais (por exemplo: clima, objetivos e identidade da
equipe) e como ela afeta o desempenho da equipe (HARVEY et al., 2020). Os estudos iniciais
identificaram o processo de aprendizagem de equipes reais por meio de métodos qualitativos e
exploratdrios. Posteriormente, os construtos foram consolidados e as medidas de pesquisa
validadas aumentaram, tornando possivel os estudos quantitativos. De forma geral, os
pesquisadores, que definem a aprendizagem de equipe como um processo, tentam observar ou
medir os processos de aprendizagem ao invés de confiar na melhoria de desempenho como
evidéncia de que a aprendizagem da equipe aconteceu (EDMONDSON et al., 2007).

Em contraste, as duas primeiras perspectivas de aprendizagem de equipe (melhoria da
eficiéncia e dominio da tarefa) de Edmondson, Dillon e Roloff (2007) posicionam medidas de

resultados do tipo desempenho como medidas primarias de aprendizagem. A terceira
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perspectiva (processos em grupo) analisa a aprendizagem de equipes como um verbo. Os
pesquisadores mensuram ou observam a aprendizagem como comportamentos e atividades de
grupo, ao invés de inferir que a aprendizagem ocorreu a partir de resultados observados. O
crescente corpo de estudos sobre esta perspectiva examinou diretamente a relacdo entre
desempenho em equipe e comportamento de aprendizagem. Estes estudos sdo importantes
porque nem sempre ¢ positiva a relacdo aprendizagem-desempenho e também porque
diferentes tipos de aprendizado podem ser relevantes para diferentes tipos de resultados de
desempenho (EDMONDSON, 2002; EDMONDSON et al., 2007).

A definicdo de aprendizagem como um processo originou-se com o filésofo John
Dewey (1922 apud EDMONDSON, 1999), cuja influéncia foi consideravel nas teorias de
aprendizagem subsequentes. O autor identificou a aprendizagem como um processo iterativo
de executar, projetar, refletir e modificar a¢des, em contraste do que era descrito como a
tendéncia humana de confiar excessivamente no comportamento automatico. No nivel de
analise de grupo, Dewey (1922) conceituou a aprendizagem como um processo continuo de
reflexdo e acdo, caracterizado por experimentar, fazer perguntas, pedir ajuda, falar sobre
erros, buscar feedback, refletir sobre resultados e discutir resultados inesperados de acdes.

Para que uma equipe encontre lacunas em seus planos e realize mudangas, os
membros da equipe devem testar as premissas e discutir as opinides divergentes abertamente,
ao invés de privadamente ou fora do grupo. Este conjunto de atividades pode ser definido
como comportamento de aprendizagem, ou seja, ¢ por meio da execucdo dessas atividades
que a aprendizagem ¢ encenada no nivel do grupo. A literatura refor¢a essa definicao de
aprendizagem de grupo como processos de atividades de interagdo grupal, por onde as
pessoas adquirem, compartilham e combinam conhecimento (EDMONDSON, 1999).

Portanto, o comportamento de aprendizado das equipes de trabalho se refere as
atividades, executadas pelos membros da equipe, que permitem que a equipe adquira e
processe dados para se adaptar e melhorar. Essas atividades possibilitam que as equipes
detectem mudangas no ambiente, aprendam sobre as exigéncias dos clientes, melhorem a
compreensdo coletiva dos membros sobre uma situacdo ou descubram consequéncias
inesperadas de suas acdes anteriores (EDMONDSON, 1999).

Para alcangar os objetivos desta dissertacdo, optou-se por investigar o0s

comportamentos de aprendizagem do processo iterativo de reflexdo e agdo. Esse processo
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enfatiza a necessidade de interacdo dos membros da equipe para realizar comportamentos de
reflex@o e de agdo que contribuem para o alcance das metas da equipe (EDMONDSON, 1999;
2002). A epistemologia por tras da énfase na reflexdo e ag¢do visualiza o conhecimento e a
aprendizagem na pratica social. Portanto, a aprendizagem ¢ advinda e fundamentada de
praticas altamente interpessoais e variadas de membros da organizagdo que trabalham juntos
em subgrupos e equipes (EDMONDSON, 2002).

O comportamento de reflexdo contribui para a criacdo de novos insights na equipe, 0s
quais emergem da procura de acordos entre os membros. Exemplos de comportamentos de
reflexdo sdo: dividir informagdo, pedir ajuda, procurar feedback, falar sobre erros e
problemas. O comportamento de acdo pde em pratica os novos insights e orienta a equipe em
uma direcao produtiva. Exemplos de comportamentos de agdo sdo: as mudangas de acoes, as
melhorias no desempenho, a tomada de decisdes, os planos de acdo, a solugdo de problemas e
a experimentacdo. A equipe obtém e processa dados por meio dos comportamentos de
reflexdo-agdo, que possibilitam que a equipe se adapte e melhore, o que configura o processo
de aprendizagem de equipe (EDMONDSON, 1999).

Os comportamentos de aprendizagem surgem e evoluem quando os membros da
equipe interagem ao longo do tempo dentro de um contexto temporal e social. Por esséncia, o
aprendizado de equipe ¢ um fendmeno temporal (LEHMANN-WILLENBROCK, 2017), onde
os membros da equipe exploram diferentes perspectivas, fazem perguntas, desafiam
suposicdes, examinam resultados inesperados e identificam falhas dentro de um processo
construtivo de conflito. A medida que essas diferencas geram sentido e sdo integradas em um
relato coerente, os membros da equipe co-constroem concordancia mutua e significado
(DECUYPER et al., 2010; EDMONDSON et al., 2007).

Entretanto, destaca-se que os membros da equipe ndo se envolvem automaticamente
no comportamento de aprendizagem da equipe se ndo incentivados. Cada comportamento de
aprendizagem implica em correr um risco. Por exemplo, o compartilhamento de ideias torna
as pessoas vulneraveis, assim como a co-construgdo requer coragem para mudar protocolos
conhecidos e buscar controvérsia (KOESLAG-KREUNEN et al., 2018).

A lideranca possui papel importante em apoiar as equipes a assumir esse risco €
facilitar os comportamentos de aprendizagem da equipe (KOESLAG-KREUNEN et al.,
2018). O lider pode se envolver em comportamentos de aprendizagem para transmitir

seguranga e permitir que a equipe faca o mesmo. Exemplos de comportamentos de
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aprendizagem da lideranca sdo: questionar, estimular a curiosidade, incentivar a participagao,
expressar suas proprias imperfeicdes, tolerar falhas, organizar a reflexdo e estabelecer metas.
Ao realizar estes comportamentos, os lideres incentivam a equipe a tomar suas proprias
decisdes e ser criativa e inovadora em seu trabalho (EDMONDSON, 1999;
SANCHEZ-CARDONA; SALANOVA; LLORENS-GUMBAU, 2018).

As equipes tém valor potencial para a inovagdo (TEODOROSKI et al., 2015;
WIDMANN et al., 2016). O desenvolvimento de inovagdes € um processo social-interativo,
onde atividades sociais sdo importantes para impulsionar uma ideia e encontrar apoiadores
que auxiliem na realiza¢do da ideia. Além disso, para promover a inovagao ¢ benéfico que as
pessoas compartilhem suas ideias e problemas para a exploragdo de oportunidades ou
busquem com os colegas estratégias para executar suas ideias (WIDMANN; MULDER,
2018). Ambientes de trabalho em ritmo acelerado necessitam de um comportamento de
aprendizado para agir (EDMONDSON, 1999) e, assim, promover a inovagao.

As equipes de projeto costumam trabalhar em um ambiente com ritmo de trabalho
acelerado. Os membros de equipes de projetos concluem suas tarefas como uma unidade
coletiva (MIR, 2019). A revisdo de literatura de Swan, Scarbrough e Newell (2010) explora,
por meio dos artigos revisados, quando a aprendizagem ocorre em projetos e quando as
organizagdes aprendem (ou ndo) com seus projetos. Para desenvolver o argumento, os autores
levantaram uma quantidade significativa de estudos que vé€em a aprendizagem como um
processo iterativo de acdo e reflexdo. Assim, a aprendizagem ¢ vista como um processo de
mudancga de a¢des organizacionais por meio de novos conhecimentos e compreensoes.

Destaca-se que a aprendizagem baseada em projetos ndo se limita as fronteiras de
programas de treinamento, e, cada vez mais, a aprendizagem precisa ser estimulada na pratica.
A tecnologia da informacao pode oferecer ambientes de aprendizado, nos quais os mddulos de
aprendizado estdo intimamente ligados as atividades didrias dos funciondrios. Assim, os
funciondrios podem compartilhar percepcdes com colegas envolvidos em atividades
semelhantes, buscar ou dar conselhos e concluir atividades de auto-reflexdo (EDMONDSON,;
HARVEY, 2017).

Esta dissertacdo busca compreender os processos de aprendizado, baseados em
reflexdo-a¢do, de uma equipe de projeto de uma organizac¢do de tecnologia da informacao. A

proxima se¢do visa descrever o significado de projetos e contextualizar o ambiente



40

organizacional onde a equipe de projeto estd inserida. A metodologia de projetos da equipe
estudada ¢ fundamentada em métodos ageis de projetos, que ¢ caracterizada por alta

adaptabilidade a mudanga.

2.3  GESTAO DE PROJETOS

2.3.1 Definicao e caracterizacao de projetos

As organizagdes precisam responder as crescentes expectativas dos clientes,
concorréncia global e mudangas no mercado (NASCIMENTO et al., 2017). As organizagdes
dependem de equipes para se adaptarem e aprenderem  continuamente
(LEHMANN-WILLENBROCK, 2017). As equipes s3o responsdveis por desenvolver
solucdes e propostas de valor capazes de manter a vantagem competitiva das organizagdes
(WIDMANN; MULDER, 2018).

Na busca por solugdes e propostas de valor condizentes com a expectativa do cliente,
Ellis et al. (2003) afirma, com base na literatura, que a estrutura organizacional passou por
muitas transformacdes ao longo dos anos. Os projetos tém papel importante nessas
transformagdes. No ambiente competitivo dos negdcios, os projetos podem ser considerados
vetores das mudangas, da implementagdo das estratégias e das inovacgdes que trazem
vantagens competitivas para as organizagoes (WIDMANN; MULDER, 2018).

Diretrizes estratégicas e politicas da organizagao orientam a execu¢ao de programas e
projetos, de forma que se mantenha uma relagdo ldgica entre ambos. Um programa pode ser
definido como um instrumento que articula e organiza um conjunto de a¢des para alcangar um
objetivo. Projetos e atividades representam um conjunto de agdes e operagdes vinculadas a
um programa. Os projetos tém agdes limitadas no tempo, enquanto as atividades referem-se a
acdes continuas ou permanentes (BORGES; MOURAO, 2013).

O Project Management Institute (PMI, 2017) define projeto como um esforgo
temporario exercido para criar um resultado, produto ou servico exclusivo. Portanto, o objeto
final de um projeto pode ser uma melhoria nas linhas de produtos e servigos; um produto que
pode ser um componente/aprimoramento de outro item ou um item final; um servigo ou a

capacidade de realizar um servigo; ou um resultado, como um produto ou documento.
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O termo temporario se refere ao engajamento do projeto e a sua longevidade, ndo
significa necessariamente que o projeto terd curta duragdo. Destaca-se, também, que a
temporalidade nao se aplica ao resultado, produto ou servigo consecutivo do projeto, visto que
a maior parte dos projetos ¢ empreendida para criar um resultado duradouro. A natureza
temporaria dos projetos aponta que eles tém inicio e fim, onde o ultimo pode ser delimitado
pelo alcance dos objetivos ou quando o projeto precisa deixar de existir (PMI, 2017).

Os projetos sdo uma forma de organizagdo flexivel, temporaria e restrita em recursos,
que obedecem a demandas particulares de mercados incertos e competitivos ou a condigdes
complexas de contexto (NEWELL; SCARBROUGH; SWAN; ROBERTSON; GALLIERS,
2002; KOSKINEN; PIHLANTO, 2008). Aspectos presentes no contexto dos projetos, como a
temporalidade, a articulacdo de fungdes diversas e a natureza complexa, podem ajudar ou
dificultar a criagdo de conhecimento e a aprendizagem e requerem formas especificas de

gestdao (ALVAREZ, 2017).

2.3.2 Gerenciamento de projetos

Em ambientes dindmicos, como organizacdes de tecnologia da informagao, os projetos
precisam lidar com as mudancas tecnoldgicas durante o seu desenvolvimento (SERRADOR;
PINTO, 2015). Os projetos tornaram-se mais complexos, incertos, politicamente sensiveis e
conhecidos pelo envolvimento de muitas partes interessadas (SOHI; HERTOGH;
BOSCH-REKVELDT; BLOM, 2016). O sucesso dos projetos de tecnologia da informagao,
geralmente, ¢ avaliado com base no desempenho em relacdo a custo, qualidade e cronograma.
Portanto, a identificagdo e mitigacdo de riscos sdo importantes para o sucesso de projetos de
tecnologia da informacao (JOHN, 2015).

Os investimentos em projetos sdo de trilhdes de ddlares anualmente. Tao onipresente
quanto esses projetos sdo suas taxas significativas de falhas (SERRADOR; PINTO, 2015;
MIR, 2019). O estudo de Henriksen e Pedersen (2017) seleciona os principais motivos para
falhas nos projetos de desenvolvimento de software. As falhas que se destacam sdo: objetivos
irreais do projeto, estimativas ruins, requisitos mal definidos, risco ndo gerenciado,
comunica¢do inadequada, uso de tecnologia imatura, alta complexidade do projeto, praticas

de desenvolvimento inadequadas, gerenciamento inadequado, entre outros.
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No contexto de tecnologia da informacdo, os projetos sdo considerados mais
arriscados do que outros e cruciais para o sucesso organizacional no ambiente
tecnologicamente orientado. A implementacdo bem-sucedida de projetos de desenvolvimento
de software ¢ um desafio para as organizacdes de tecnologia da informagao. Estudos prévios
diagnosticaram que apenas 29% dos projetos de TI foram bem-sucedidos em 2015. Portanto,
observa-se que os projetos no setor de tecnologia da informagdo tém o maior risco de nao
cumprir com os prazos do projeto (MIR, 2019).

A maneira como os projetos estdo sendo gerenciados influencia o desempenho do
projeto e a entrega bem-sucedida do projeto (BOCKOVA; SKODA; LENGYELFALUSY,
2019). No ambiente de projetos de tecnologia da informacdo, a necessidade de melhorar o
gerenciamento de projetos (SERRADOR; PINTO, 2015; MIR, 2019) fez com que as
organizagdes aprofundassem o conhecimento sobre o topico. O desenvolvimento e a expansao
do gerenciamento de projetos se deve a uma grande quantidade de associacdes e organizagdes
que tém apoiado sua profissionalizagdo por quase cinco décadas. Profissionais que possuem
conhecimentos em gerenciamento de projetos sdo relevantes para a formagao da equipe de
projeto e para o planejamento do projeto. O gerenciamento de projetos se baseia nas diretrizes
de um padrdio e em uma metodologia reconhecida ou particular (MONTES; RAMOS; DiEZ,
2013).

Na década de 1930, o gerenciamento de projetos tornou-se racionalizado, mas sem a
criagdo de um modelo de gerenciamento. Ao final de 1950, a gestdo de projetos de engenharia
comecou a ter um modelo, com ferramentas padronizadas, praticas e papéis. A partir de 1960,
o gerenciamento de projetos foi moldado por ferramentas de gestdo e associagdes
profissionais. As institui¢des desempenharam fun¢do importante na dissemina¢ao de modelos
de gerenciamento de projetos. O Project Management Institute (PMI), por exemplo, ¢ uma
organizagdo que reune profissionais de projetos, com intuito de discutir as preocupagdes
comuns entre os modelos em termos de gerenciamento de projetos (GAREL, 2013).

As especificidades dos projetos requerem métodos de gerenciamento personalizados
(SOHI; HERTOGH; BOSCH-REKVELDT; BLOM, 2016). Portanto, diversos formatos de
conhecimentos, metodologias e linhas de pensamento para gerenciar projetos tém sido
construidos (GAREL, 2013). O gerenciamento de projetos ocorre conforme normas ou

padrdes que fornecem diretrizes para alcangar os resultados do projeto (ALVAREZ, 2017),
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por meio da aplicagdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para projetar atividades que
atendam aos requisitos do projeto (PMI, 2017).

As organizacdes podem usar modelos de projeto padrdo ou adaptar um modelo de
projeto especifico para suas necessidades na gestdo de projetos. Por conta do ambiente
dindmica das organizacdes de tecnologia da informacao, cada vez mais uma abordagem tUnica
de gerenciamento de projetos ndo se mostra eficaz (SOHI; HERTOGH;
BOSCH-REKVELDT; BLOM, 2016). Os projetos podem se desviar dos planos, exigindo
acoes nao planejadas para resolver problemas e responder as necessidades das partes
interessadas (MARTINSUO; VUORINEN, 2016). O estudo de Morris, Crawford, Hodgson,
Shepherd e Thomas (2006) ressalta a importancia de investigar a pratica diaria do contexto de
projetos, visto que os modelos de gerenciamento de projetos nao conseguem explicar, por si

s0, os desafios da area.

2.3.3 Metodologia agil de projetos

Os modelos tradicionais de gestdo de projetos, com foco apenas em escopo, tempo e
custo, ndo atendem completamente as necessidades de todos os contextos organizacionais
(MORAES; GARCIA; GARCEZ; TERLIZZI, 2016). A alta taxa de projetos com falhas ou
cancelados forcou os profissionais de software a reconciliar os principios e praticas de
desenvolvimento, resultando no metodologia 4gil de gerenciamento de projetos. Modelos
ageis sdo uma colecao de boas praticas e principios de engenharia de software, que torna os
projetos de software mais flexiveis e adaptaveis durante o seu desenvolvimento (ANWER;
AFTAB; SHAH; WAHEED, 2017).

A metodologia agil faz parte de uma abordagem alternativa a gestao de projetos, com
maior énfase em individuos e interagdes do que processos e ferramentas, em colaboracao do
cliente do que negociacdo de contrato, em flexibilizagdo a mudangas do que documentacao
completa (KOSTALOVAA; TETREVOVAB, 2014; HENRIKSEN; PEDERSEN, 2017;
KOTAIAH; KHALIL, 2017; RASNACIS; BERZISA, 2017). No desenvolvimento agil de
software, a maior parte do tempo ¢ usado para a execu¢do, ao invés de planejamento de

atividades (SERRADOR; PINTO, 2015).
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O método de gerenciamento agil de projetos comecou na area de projetos de
desenvolvimento de software em 2001 e, posteriormente, estendeu-se a projetos em geral. Fez
parte de um processo iterativo para desenvolver um produto de alta qualidade que atenda as
expectativas do cliente (BECK et al., 2001; COYLE; BARATA, 2016; ANWER; AFTAB;
SHAH; WAHEED, 2017). A metodologia agil possui como elementos da pratica de trabalho:
o compartilhamento de conhecimento face-a-face, a confianga e o trabalho intensivo em
equipe. Facetas importantes do trabalho em equipe auxiliam no sucesso do projeto, incluindo
apoio mutuo, esfor¢o, comunicagdo, coesdo, coordenagdo e equilibrio das contribui¢des dos
membros (KUUSINEN; PEGGY; SHARP; BARROCA; TAYLOR; WOOD, 2017).

O objetivo da equipe que trabalha com metodologia agil ¢ elaborar continuamente
versoes estaveis e aprimoradas do produto, com foco em atender as necessidades do cliente. A
equipe agil prepara um plano de suas atividades, por meio da sele¢do de tarefas a serem
implementadas e do calculo de custo, tempo e esforco necessarios para a tarefa selecionada.
No final de cada tarefa, ¢ feita uma revisao do que foi desenvolvido, onde os membros da
equipe julgam se o desenvolvimento estd de acordo com as necessidades. Neste processo, 0s
membros da equipe 4gil podem encontrar determinado problema e tomar medidas corretivas
para soluciona-lo (ANWER; AFTAB; SHAH; WAHEED, 2017).

A intencdo da metodologia agil ¢ dar espaco para mudancas e reduzir todas as
atividades que possam diminuir a velocidade do desenvolvimento. O termo “4gil” carrega
consigo conotagdes de flexibilidade, onde as regras e os processos podem ser facilmente
inclinadas para atender a determinadas situacdes. O movimento agil deslocou os valores do
processo de desenvolvimento de software mecanicista, que sdo impulsionados pelo processo e
regra da ciéncia, para o organico, que sdo impulsionados por pessoas e suas interagdes
(MNKANDLA; DWOLATZKY, 2007). O Manifesto Agil (BECK et al., 2001) distingue doze

principios que caracterizam um processo agil, descritos no Quadro 2.

P1 - Entrega constante de valor Nossa maior prioridade ¢ satisfazer o cliente através da entrega continua
e adiantada de software com valor agregado.

P2 - Boa aceitagdo de mudancas Mudangas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no
desenvolvimento. Processos ageis tiram vantagem das mudangas
visando vantagem competitiva para o cliente.

P3 - Entregas frequentes Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a
poucos meses, com preferéncia a menor escala de tempo.
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P4 - Trabalho em conjunto Pessoas de negocio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em
conjunto por todo o projeto.

PS5 - Individuos motivados Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles o
ambiente e o suporte necessario e confie neles para fazer o trabalho.

P6 - Conversas face-a-face O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para e entre
uma equipe de desenvolvimento ¢ através de conversa face a face.

P7 - Funcionamento do software | Software funcionando é a medida primaria de progresso.

P8 - Desenvolvimento sustentavel | Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usudrios devem ser capazes de
manter um ritmo constante indefinidamente.

P9 - Exceléncia Continua atencdo a exceléncia técnica ¢ bom design aumenta a
agilidade.
P10 - Simplicidade Simplicidade - a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo

realizado - € essencial.

P11 - Equipes auto-organizaveis As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes
auto-organizaveis.

P12 - Reflexdo e adaptagéo Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais
eficaz e entdo refina e ajusta seu comportamento de acordo.

Quadro 2. Os principios do Manifesto Agil
Fonte: Adaptacdo da autora a partir de BECK et al. (2001)

Devido ao aumento da popularidade, mais organizacdes e equipes estdo sendo atraidas
pelas abordagens 4geis que utilizam os principios do Manifesto Agil. Existe uma diversidade
de métodos ageis, como: Programag¢do Extrema (XP), Scrum, Método de Desenvolvimento de
Sistemas Dindmicos (DSDM), Kanban, Desenvolvimento de Software Adaptavel (ASD),
entre outros (MISHRA; BALCIOGLU; MISHRA, 2012; ANWER; AFTAB; SHAH,;
WAHEED, 2017). Neste estudo, a equipe de projetos pesquisada utiliza, principalmente, as
metodologias dgeis Scrum e Kanban.

A abordagem do Scrum se baseia na teoria de controle de processos para adicionar
flexibilidade, adaptabilidade e produtividade no processo de desenvolvimento de software. O
Scrum promove uma estrutura iterativa e incremental de desenvolvimento que cria produtos
de software em pequenos ciclos. A pratica de reunides diarias e de reunides de retrospectiva é
comum na metodologia Scrum. A reunido didria ajuda os membros da equipe a conhecer o
andamento do projeto. A retrospectiva ¢ a reunido onde os membros da equipe discutem o que

estd funcionando e o que ndo estd funcionando no processo. Isso ajuda a decidir quais praticas
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devem ser realizadas e o que deve ser alterado na continuidade do projeto. Esta reunido ajuda
muito a melhorar o processo (ANWER; AFTAB; SHAH; WAHEED, 2017).

J4 na metodologia Kanban, a premissa ¢ que o material ndo sera produzido até que um
cliente envie o sinal para fazé-lo. O termo Kanban ¢ de origem japonesa e significa “parte
visivel”. As caracteristicas principais da metodologia Kanban ¢ a adaptabilidade e
visualizacdo do gerenciamento do projeto. O Kanban mostrou ser uma excelente maneira de
promover melhorias, pois executa o sistema de produ¢do como um todo (YACOUB;
MOSTAFA; FARID, 2016).

As metodologias ageis podem auxiliar as equipes de projetos de engenharia de
software a entregar com velocidade e compartilhar conhecimento, de forma que alinhem os
objetivos da tecnologia da informagdo aos objetivos da organizacdo. A engenharia de software
¢ uma atividade intensiva em conhecimento. As equipes de desenvolvimento de software sdo
formadas por pessoas capacitadas que precisam usar e compartilhar seus conhecimentos para
promover a solu¢do de problemas e a criatividade (KUUSINEN et al., 2017).

Para manter a competitividade e lidar com a complexidade da economia global, as
organizagdes dependem de equipes de projetos para adaptacdo e aprendizado continuo
(BOCKOVA et al., 2019). Os resultados da pesquisa de Ellis et al. (2003) indicam que a
capacidade cognitiva, o grau de agradabilidade, a distribui¢do da carga de trabalho e a
estrutura da equipe afetam a aprendizagem da equipe do projeto. A proxima secdo visa
conectar os principais construtos desse estudo, elaborando uma linha de raciocinio para
identificar os processos de aprendizagem de acdo e reflexdo em uma equipe de projetos que

utiliza a metodologia agil na execucdo de seus projetos.

2.4 APRENDIZAGEM DE EQUIPES DE PROJETOS

O termo equipe consiste em um conjunto de pessoas que trabalham juntas, realizando
tarefas interdependentes e relevantes, para alcangar um objetivo comum (WESSLING, 2017).
A concepcdo de equipes de trabalho, adotada neste estudo, apresenta as seguintes
caracteristicas: 1) existéncia de dois ou mais individuos; 2) interagao social entre seus
membros; 3) realizacdo de tarefas organizacionais relevantes; 4) a¢des baseadas em um ou
mais objetivos comuns; 5) interdependéncia nas tarefas, que se reflete no fluxo do trabalho,

nas metas e/ou nos resultados da equipe; 6) existéncia de papé€is e responsabilidades
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diferentes; 7) incorporagdo em um ambiente organizacional que estabelece limites e influencia
as trocas e interagdes internas e externas dos seus membros (KOZLOWSKI; BELL, 2001).

As equipes possuem papel central dentro das organizacdes, pois sdo responsaveis por
realizar diversas atividades (MURRAY; MOSES, 2005; KOESLAG-KREUNEN et al., 2018).
As equipes t€ém tamanhos, configuragdes, fungdes, contextos, processos de trabalho e natureza
de tarefas distintas (WESSLING, 2017). Como visto na se¢do “Equipes de Trabalho”,
Kozlowski e Ilgen (2006) definem seis categorias de equipe: de produ¢do, de servigos, de
gestdo, de projeto, de acdo e realizacdo, e consultiva. Esta pesquisa se concentra em uma
equipe que realiza agdes especializadas com restricdo de tempo, denominada equipe de
projeto.

A equipe de projeto ¢ considerada como um conjunto de pessoas com
responsabilidades e capacidades diferentes e complementares para atingir um objetivo comum
(KANDUKURI; NASINA, 2017). As caracteristicas da equipe de projeto sdo
interdisciplinaridade, busca por solu¢ao de problemas, autonomia para a tomada de decisdao
dentro dos limites estabelecidos, membros especialistas em atividades especificas e
intercdmbio entre operagdes e estratégias (MURRAY; MOSES, 2005, KOSKINEN;
PIHLANTO, 2008). Os membros de uma equipe de projeto, geralmente, trabalham em um
ambiente interdependente e interativo e concluem suas tarefas como uma unidade coletiva
(MIR, 2019).

As equipes de projeto sdo estimuladas a realizar o intercambio entre operacdes e
estratégias (MURRAY; MOSES, 2005). Estas equipes compartilham responsabilidades e
recursos para alcangar seu objetivo comum (KANDUKURI; NASINA, 2017). A solugdo de
problemas e a tomada de decisdes sdo atividades cotidianas de uma equipe de projeto. Embora
as metas dos projetos sejam bastante especificas, cabe a equipe descobrir como os problemas
devem ser resolvidos. As equipes de projeto geralmente possuem uma quantidade
consideravel de autonomia dentro dos limites estabelecidos (KOSKINEN; PIHLANTO,
2008).

As responsabilidades dos membros da equipe de projeto, frequentemente, ultrapassam
limites desconhecidos, o que gera investimento em aprendizado continuo por parte dos
membros. Em organizagdes de mercados competitivos, aumentar a eficiéncia e a eficacia do

processo de aprendizagem entre os membros da equipe do projeto pode oferecer uma
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vantagem considerdvel (HARVEY et al., 2020). Essa busca por manter uma vantagem
competitiva ressalta a relevancia da aprendizagem no nivel do individuo, de equipe e da
organizagdo. Diferentes niveis de aprendizado sdo pertinentes para impulsionar os esfor¢os de
aprendizado (LEHMANN-WILLENBROCK, 2017; KOESLAG-KREUNEN et al., 2018).

Com o intuito de aprofundar o nivel de anadlise, a aprendizagem ¢ investigada, neste
estudo, apenas no nivel de equipe. A perspectiva de aprendizagem de equipe como um
processo de grupo de Edmondson, Dillon e Roloff (2007) visa observar ou medir os processos
de aprendizagem, ao invés de inferir que a aprendizagem aconteceu a partir de resultados
observados. Diferentes tipos de aprendizado podem ser importantes para diferentes tipos de
resultados de desempenho. Estudos sobre a relagdo entre desempenho em equipe e
comportamento de aprendizagem sdao relevantes porque nem sempre € positiva a relacao
aprendizagem-desempenho (EDMONDSON, 2002; EDMONDSON et al., 2007).

Na perspectiva de aprendizagem como um processo, a aprendizagem ¢ reconhecida
como um processo iterativo de executar, projetar, refletir ¢ modificar acdes. No nivel de
analise de grupo, a aprendizagem ¢é conceituada como um processo continuo de reflexao e
acdo, caracterizado por experimentar, fazer perguntas, pedir ajuda, falar sobre erros, buscar
feedback, refletir sobre resultados e discutir resultados inesperados de agdes. O conjunto de
atividades descrito anteriormente pode ser conceituado como comportamento de
aprendizagem e ¢ por meio da execucao dessas atividades que a aprendizagem ¢ representada
no nivel do grupo (EDMONDSON, 1999).

A epistemologia por tras da énfase na reflexdo e agdo visualiza a aprendizagem
organizacional advinda e fundamentada de praticas altamente interpessoais e variadas de
membros da organizagdo que trabalham juntos em equipes (EDMONDSON, 2002). O
comportamento de reflexdo colabora para a criagdo de novos insights na equipe, 0s quais
emergem da busca de acordos entre os membros. O comportamento de acao executa os novos
insights e orienta a equipe em uma direcdo produtiva. As equipes recebem e processam dados
por meio dos comportamentos de reflexdo-agdo, que permitem que a equipe se adapte e
melhore, o que configura o processo de aprendizagem de equipe (EDMONDSON, 1999).

A aprendizagem, como um processo iterativo de acdo e reflexdo, ¢ vista como um
processo de mudanga de agdes organizacionais por meio de novos conhecimentos e
compreensdes (SWAN et al., 2010). Os comportamentos de aprendizado sdo relevantes em

ambientes de trabalho com ritmo acelerado (EDMONDSON, 1999; KANDUKURI;
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NASINA, 2017). O contexto de trabalho da equipe de projeto deste estudo € uma organizacgao
de tecnologia da informagdo, que se caracteriza como um ambiente com ritmo de trabalho
acelerado, onde os membros de equipes de projeto concluem suas tarefas como uma unidade
coletiva (MIR, 2019).

A maneira como os projetos sdo gerenciados influencia o desempenho do projeto ¢ a
entrega bem-sucedida do projeto (SERRADOR; PINTO, 2015). A gestdo de projetos se
mostra relevante para o planejamento do projeto e para a forma¢do da equipe de projeto
(MONTES et al., 2013; MIR, 2019). O gerenciamento de projetos ¢ a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e técnicas para gerenciar os projetos. As diretrizes de
gerenciamento de projetos se baseiam em um padrdo e uma metodologia reconhecida ou
particular. Os projetos requerem formas de gestao particulares, o que leva a diversos formatos
de conhecimentos, metodologias e linhas de pensamento para gerenciar projetos (GAREL,
2013).

A metodologia de gestdo de projetos estudada nesta pesquisa € a agil, que consiste em
um tipo de método que prioriza a flexibilidade, a ajustabilidade, a prontidao para o
movimento e, claro, a agilidade (MNKANDLA; DWOLATZKY, 2007). Elementos
importantes da metodologia 4gil sdo o compartilhamento de conhecimento face-a-face, a
confianga e o trabalho intensivo em equipe. As metodologias ageis podem auxiliar as equipes
de projetos de engenharia de software a compartilhar conhecimento e entregar com
velocidade (KUUSINEN et al., 2017), assim, os objetivos da organizagdo sao mais facilmente
alcangcados (ANNOSI; MARTINI; BRUNETTA; MARCHEGIANI, 2018).

Estudos anteriores investigaram o papel de diversos fatores no desempenho de
projetos de tecnologia da informagdo, como risco de projeto (HERAVI; GHOLAMI, 2018),
estilos de lideranga (MANDSON; SELNES, 2015) e competéncia na resolucao de problemas
(ARIEFIANI; KUSTONO; PATHMANTARA, 2016). O estudo de Akgun (2014) demonstrou
o impacto da aprendizagem da equipe no resultado do projeto, visto que o aprendizado da
equipe ajuda as equipes de projetos de tecnologia da informagdo a atender ou superar as
expectativas do usudrio e as expectativas de desempenho técnico. Dentre os beneficios do
aprendizado da equipe para a organizacdo, destaca-se o fornecimento de respostas rapidas

para identificagdo de problemas, a geracdo de solu¢do, e a redugdo nos custos de
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planejamento, projeto e implementagdo, ao descobrir e corrigir dreas problematicas com as
quais os usuarios estdo insatisfeitos.

Elementos significativos de aprendizagem de equipes, como objetivos compartilhados
(KOZLOWSKI; BELL, 2001), confianga mutua, reflexdo coletiva ou em nivel de grupo
(HACKMAN, 1990), seguranca psicolégica (EDMONDSON, 2002) e membros estaveis,
podem ter aplicabilidade limitada a configuragdes de projeto mais dindmicas, onde os
membros mudam ou se encontram com pouca frequéncia, ¢ dificil de se estabelecer a
confianca ou as metas sao diversas. Swan et al. (2010) reforcam a importancia de
compreender como o contexto organizacional influencia a capacidade de criar e transferir
aprendizado de projetos.

Pesquisas sobre o aprendizado baseado em projetos tém aten¢do concentrada em
organizagdes cujas acdes principais sdo majoritariamente ou inteiramente baseadas em
projetos, como setores de engenharia, constru¢do, aeroespacial e midia. Entretanto, existem
outros tipos des organizagdes que implementam projetos para concluir atividades. Essas
organizagdes combinam o trabalho do projeto com o trabalho organizado em torno da
especializacao divisional ou funcional (SWAN et al., 2010).

Grande parte da relacdo entre os resultados do projeto e o contexto organizacional
pode ser explicada em termos do efeito moderador da rotinizacao das tarefas do projeto (MIR,
2019). Em organiza¢des onde os projetos sdo relativamente rotineiros, a contribui¢do da
aprendizagem dentro do projeto pode ser pequena para seus resultados finais. Os resultados de
tais projetos também podem ser mais previsiveis em comparagao as expectativas, aumentando
a possibilidade de sucesso percebido (SWAN et al., 2010).

Este estudo foca no processo de aprendizagem de equipe de projetos de uma
organizagdo de tecnologia do sul do Brasil. A organizagdo ndo ¢ puramente baseada em
projetos, visto que tem em sua estrutura o trabalho em torno de projetos e também trabalhos
focados em especializagdes funcionais. E uma organizagio lucrativa, inclusa no segundo setor
de atividade e no terceiro setor de producdo. A equipe investigada age em condigdes
complexas que necessitam de coordenacdo de tarefas em tempo real e improvisagdo de agdes
para solucionar problemas, aspectos criticos relacionados ao desempenho da organizagio e da

equipe (EDMONDSON et al., 2007).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, que buscou compreender a realidade de uma
equipe de projeto em seu contexto de trabalho real e cotidiano. A organizacao pesquisada ¢ do
segmento de tecnologia da informagao, localizada no sul do Brasil. O foco deste estudo ¢ uma
equipe de desenvolvimento de produto/software, composta por nove profissionais. A
metodologia escolhida foi o estudo de caso tUnico, desenvolvido sob uma abordagem
qualitativa e construtivista. Neste capitulo sdo descritos os seguintes elementos da pesquisa:
delineamento metodologico, aspectos conceituais, contexto organizacional, amostra de

participantes, contexto do projeto e procedimentos para coleta e analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

O método de pesquisa escolhido foi o estudo de caso unico, desenvolvido com uma
abordagem qualitativa. A escolha por compreender como ocorre o processo de aprendizagem
de equipes de projeto em um contexto real implica na decisdo dos procedimentos e dos planos
de acdo no decorrer da pesquisa. Uma das decisdes foi desenvolver um estudo de caso como
uma estratégia de investigacdo, onde o pesquisador amplifica o olhar sob um evento
especifico por meio da coleta de dados de multiplas fontes, durante um periodo de tempo
(CRESWELL, 2010).

A abordagem ¢ qualitativa. O foco estd na busca do significado de determinado
fendmeno para os individuos que o experimentam. A pesquisa qualitativa implica em
examinar o contexto da pesquisa e se desprender de nogdes preconcebidas sobre o que ¢
importante. Em contraste com a pesquisa quantitativa, que decompde um fendmeno para
examinar seus componentes, a pesquisa qualitativa pode evidenciar como todas as partes
trabalham juntas para formar um todo (MELOY, 1994).

A abordagem qualitativa exige a imersao no local escolhido para a pesquisa, de forma
que o pesquisador entre no mundo dos informantes e procure as perspectivas e significados
deles (CRESWELL, 1994). Uma pesquisa qualitativa caracteriza-se por: foco em processos €
significados, o pesquisador ¢ o principal instrumento de coleta e andlise de dados, o processo

¢ indutivo, uma vez que objetiva identificar e criar categorias de dados como forma de
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compreender uma realidade, e o produto ¢ amplamente descritivo (CRESWELL, 1994;
MERRIAM, 1998; MERRIAM; TISDELL, 2016).

O carater descritivo do estudo qualitativo auxilia a responder questdes amplas. A
pesquisa descritiva retrata as caracteristicas de determinada populagdo ou fenomeno (GIL,
1999). Neste estudo, o pesquisador buscou informagdes provenientes de diversas fontes de
dados (entrevistas, observagdes, documentos), analisou as caracteristicas e as percepcdes de
uma determinada populacdo e interpretou as categorias temadticas de interesse que ajudaram a
compreender o fendmeno aprendizagem de equipes de projeto (MERRIAM; TISDELL,
2016).

O estudo de caso ¢ empregado em uma equipe de projeto dentro de uma organizagao
do segmento de tecnologia da informacao, localizada no sul do Brasil. O objeto do estudo de
caso estd intrinsecamente delimitado pelo nimero de pessoas da equipe e pelo limite de tempo
para a coleta de dados (MERRIAM; TISDELL, 2016). O estudo de caso ¢ realizado para obter
uma compreensao profunda do contexto. O interesse esta no percurso € ndo nos resultados, na
descoberta e ndo na confirmacdo, no contexto e ndo em uma variavel especifica (MERRIAM,
1998).

Em termos de delimitagdo da pesquisa, reforga-se que o estudo ¢ de corte transversal,
restrito a determinado periodo no tempo (FINK, 2009). Em relacao aos niveis de analise, esta
pesquisa envolve o nivel de equipe, uma vez que estuda os processos de aprendizagem de
equipe. Nao sera enfatizada a forma como os individuos aprendem individualmente e nem

como a aprendizagem ocorre no nivel organizacional.

3.2 ASPECTOS CONCEITUAIS

Para alcangar o objetivo da pesquisa, é relevante destacar o construto que norteia o
estudo. A pergunta de pesquisa pretende compreender como ocorre o processo de
aprendizagem, baseado em comportamentos de reflexdo-acdo, de uma equipe de projeto em
uma organizacdo de tecnologia da informacdo que utiliza metodologia agil de projetos. O
construto central (processo de aprendizagem de equipe) possui construtos associados
(comportamentos de aprendizagem focados em reflexdo e comportamentos de aprendizagem
focados em a¢do), os quais sao definidos a seguir.

1. Processo de aprendizagem de equipe
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A aprendizagem de equipe foi investigada sob a perspectiva de processo de grupo
(EDMONDSON et al., 2007). A aprendizagem da equipe apresenta-se como um processo
iterativo de reflexdo-acdo dos membros da equipe a servico de qualquer entrega
organizacional (EDMONDSON, 1999). A interagcdo entre os membros ocorre em diferentes
tipos de contato, entre dois ou mais membros da equipe, para dialogar sobre atividades ou
assuntos do cotidiano do projeto em desenvolvimento (NEWELL et al, 2002). O
comportamento de aprendizado da equipe consiste em atividades executadas pelos membros
da equipe, por meio das quais uma equipe obtém e processa dados que permitem que ela se
adapte e melhore (EDMONDSON, 1999).

1.1 Comportamentos de aprendizagem baseados em reflexdo

Os comportamentos focados em reflexao sao aqueles que colaboram para a criagdo de
novos insights na equipe. Exemplos incluem procurar feedback, dividir informacgao, pedir
ajuda e falar sobre erro ou problema. Esses comportamentos emergem da busca de acordos
entre os membros da equipe e implicam no compartilhamento de informagdes e na
co-construcao de insights (EDMONDSON, 1999, 2002; SAVELSBERGH et al., 2015; RAES
etal., 2016).

1.2 Comportamentos de aprendizagem baseados em agdo

Os comportamentos focados em agdo sdo aqueles que levam a pratica os novos
insights e orientam a equipe em uma direcdo produtiva. Os comportamentos de a¢do sdo,
especificamente: as mudangas efetuadas na equipe, as melhorias no desempenho, a tomada de
decisdes, os planos de agdo, a solugdo de problemas e a experimentagcdo (EDMONDSON,
1999, 2002; SAVELSBERGH et al., 2015; RAES et al., 2016).

O foco deste estudo ¢ compreender o processo de aprendizagem, baseado em
comportamentos de reflexdo-acdao, de uma equipe de projeto que utiliza metodologia agil de
projetos. Os conceitos selecionados sdo norteadores para a coleta e a analise de dados,

entretanto, ndo pretendem excluir novas perspectivas que emergiram na coleta de dados.

3.3 CONTEXTO DA EQUIPE

A equipe de projetos estudada faz parte de uma organizacdo do sul do pais. Os

critérios para selegdo da equipe pesquisada foram: a equipe estava executando um projeto
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com nivel de avango de 70%, o que possibilitou a analise dos papéis e tarefas da equipe; a
equipe operava com um prazo de finalizacdo de atividades especifico; a equipe utilizava a
metodologia agil de projetos para a sua execucdo; € a equipe apresentava interesse em
participar da pesquisa. A identidade da organizacdo pesquisada e dos participantes foi
preservada.

Ao considerar esses critérios, foi selecionada uma equipe de desenvolvimento de
software de uma organiza¢do de tecnologia da informacgdo. A escolha por este setor se deu
pelo fato dos estudos na area de tecnologia da informacdo ainda serem incipientes quando
comparados com a sua relevancia economica e social. O ramo de TI ¢ um dos que mais cria
empregos € cresce no pais. A expectativa ¢ a de que o mercado cresca 20% em 2020
(ROSALES, 2019). Além disso, o setor de TI mostra-se um meio dinamico e intensivo em
conhecimento (URIONA-MALDONADO, 2012), onde utiliza-se ativos intangiveis para a
conducdo de negocios, como recursos de informacdo e conhecimento (SOTO-ACOSTA;
POPA; MARTINEZ-CONESA, 2018).

As organizagdes de tecnologia da informagdo lidam, em maior escala, com fatores
tecnoldgicos em constante mudangca e com demandas diversas de clientes. Portanto, a
natureza de seus servicos exige atualizacdo e reestruturacdo frequente de seu modelo de
trabalho e de seus resultados (BOTELHO, 2012). Os processos produtivos e administrativos
em organizagdes intensivas em conhecimento sdo, em sua maioria, intelectuais e exigem
esfor¢o organizacional para aplicacdo e gestdo (NONAKA; VON KROGH, 2009). Neste
contexto, ha uma predominancia da informalidade das relagdes, com fungdes e equipes
flexiveis (AASHEIM; LI; WILLIAMS, 2019).

A organizagdo de tecnologia da informacdo pesquisada foi selecionada a partir de
critérios de acessibilidade e conveniéncia (VERGARA, 2004). A organizagdao possui
aproximadamente 600 funcionarios, menos de 10 anos de mercado e conta com projetos
ligados a pesquisa e desenvolvimento de ideias inovadoras. Na organizagdo, existem
diferentes tipos de produtos e cada um deles tem seu proprio estdgio e maturidade, o que
resulta em diferentes necessidades em termos de comunicacao, tarefas e gestdo. A area de
produto e engenharia da organizagdo possui seis iniciativas e cada uma delas ¢ liderada por
um gerente de engenharia. Cada gerente de engenharia ¢ responsdvel por uma equipe de

coordenadores. Cada coordenador possui uma ou duas equipes. O foco de observacao deste
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estudo foi em uma das equipes coordenadas por um coordenador. Esta equipe trabalha em
torno de um projeto bem delimitado com inicio, meio e fim.

Antes de explicar no que consiste o projeto, ¢ preciso introduzir o contexto em que o
mesmo esta inserido. A organizacao possui uma base de dados dentro de seu produto para
armazenar todas as informagdes dos seus clientes. Esta base de dados precisa evoluir
tecnicamente em termos de tecnologia, infraestrutura e escala para conseguir suportar uma
maior quantidade de acessos e, consequentemente, promover o crescimento da organizagdo. A
nova base de dados foi construida desacoplada do produto. Ou seja, além de garantir maior
seguranga, confianca e disponibilidade dos dados, a nova base de dados facilita o
desenvolvimento do proprio produto, pois as equipes de produto ndo terdo receio de alterar a
base de dados ao fazer alguma alteragdo no produto (DADOS DA ORGANIZACAO, 2019).

A constru¢do da nova base de dados gera beneficios para os clientes da organizacao, a
area de produto e a organizacdo como um todo. Entretanto, os beneficios para os clientes,
como seguranca ¢ agilidade, sdo pouco visiveis. O escopo do projeto da equipe estudada nesta
pesquisa consiste em entregar um beneficio visivel para o cliente dentro dessa base de dados.
A equipe pesquisada construiu uma nova tela dentro do produto, onde o cliente podera
verificar as informacgodes relevantes de seus contatos de forma variada e rapida (DADOS DA
ORGANIZACAO, 2019).

Em geral, a equipe de projeto estudada tem seu escopo de trabalho dividido em
execu¢do de projeto, que consiste em 80% do tempo de trabalho, e manutengdo de
funcionalidades ativas no produto, que consiste em 20% do tempo de trabalho. Entretanto, por
conta da relevancia do projeto pesquisado e do seu prazo para finalizacdo, a equipe
pesquisada estava com 100% do seu tempo alocado para a execucao do projeto estudado. A
unica excecao seria para casos extremos de erro em alguma funcionalidade do produto, que
sdo passiveis de acontecer (DADOS DA ORGANIZACAO, 2019).

No momento em que a pesquisa comegou, a equipe estava formada por onze membros
e, na maior parte da coleta de dados, a formagao da equipe contava com nove pessoas. A
estrutura da equipe permitia fazer entrevistas e observacao de reunides. Essas fontes de dados
foram utilizadas em diferentes periodos de tempo e com varios dos membros da equipe. A
proximidade da pesquisadora com a organizacdo pesquisada facilitou a acessibilidade a

documentos e relatérios, que colaboraram para o alcance dos resultados de pesquisa.
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3.4 PARTICIPANTES

A equipe € composta por nove pessoas: um coordenador de engenharia, cinco
desenvolvedores de software, um gerente de produto, um analista de qualidade e um designer
de interacdo. De forma geral, a equipe costuma ter essa distribui¢do de cargos, mas a
rotatividade das pessoas que exercem os cargos ¢ grande. A composicdo da equipe com as
pessoas pesquisadas neste estudo permaneceu por trés meses. Durante o trabalho pré-campo
(antes da coleta de dados), duas pessoas sairam da equipe e, durante a coleta de dados, mais
uma pessoa saiu da organizagdo. A descri¢do de cada um dos cargos serd detalhada a seguir.

O coordenador de engenharia ¢ responsavel por liderar e acompanhar a execucgdo da
equipe, focado nas entregas e resultados com qualidade técnica. O coordenador pesquisado
lidera a equipe pesquisada ha um ano e meio. As atribui¢des do coordenador de engenharia
sdo: 1) liderar o desenvolvimento de software, utilizando metodologias, processos € melhores
praticas ageis garantindo a melhor execugdo; 2) definir a implementagdo técnica da
arquitetura de software dos produtos e servicos em conjunto com sua equipe; 3) garantir o
aprimoramento dos padrdes de codigo, reducdo de débitos, revisdo de erros, problemas de
desempenho e custos dos seus servicos; 4) apoiar o aprofundamento de resolugdo de
problemas complexos da sua equipe; 5) garantir a entrega e a alta qualidade dos produtos e
servigos; 6) acompanhar e prover o desenvolvimento da sua equipe (DADOS DA
ORGANIZACAO, 2019).

A equipe possui cinco desenvolvedores de software. O papel do desenvolvedor de
software ¢ desenvolver e manter solugdes, produtos e servigos de software alinhados com a
estratégia da organizagdo. O desenvolvedor de software tem a responsabilidade de 1)
desenhar, desenvolver, testar e fazer a implementacdo de novas funcionalidades e melhorias
nas funcionalidades existentes; 2) realizar revisdo de codigo nas solicitagdes de outros
desenvolvedores; 3) garantir, no desenvolvimento e revisdao, uma base de codigos saudavel,
com poucos débitos técnicos e erros; 4) garantir a escalabilidade da arquitetura do software;
5) monitorar a operagdo do produto; 6) atuar em incidentes, garantindo uma rapida
recuperagdo; 7) prestar suporte do produto para clientes internos e externos; 8) disseminar
conhecimento para outros colaboradores, organizacio e mercado (DADOS DA

ORGANIZACAO, 2019).
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O gerente de produto ¢ responsavel por gerenciar iniciativas e projetos. A
nomenclatura ‘gerente’ pode subentender cargo de gestdo de pessoas, entretanto, o gerente de
produto ndo tem essa responsabilidade. As principais atribui¢des do gerente de produto sdo:
1) identificar e avaliar oportunidades para o produto de diferentes fontes (clientes,
concorrentes, analises de mercado, feedback interno, entre outros); 2) planejar e direcionar a
sua equipe de produto para fazer o produto correto no momento correto, alinhado com o
coordenador; 3) interagir, constantemente, com os clientes; 4) representar o produto
internamente e trabalhar alinhado com diversas areas da organizagdo; 5) gerenciar o produto e
ser uma influéncia positiva para as pessoas da equipe (DADOS DA ORGANIZACAO, 2019).

A fungdo do analista de qualidade ¢ elevar a equipe aos padrdes maximos de
qualidade, desempenho e confiabilidade. O analista de qualidade deve assegurar a qualidade
das entregas desde a concep¢do até o langamento do produto, garantindo que atenda aos
requisitos exigidos na escala atual e em escala global. Dentre suas responsabilidades, estdo: 1)
definir e acompanhar métricas de qualidade em conjunto com a equipe de desenvolvimento,
gerente de produto e demais partes interessadas; 2) criar, manter e executar planos, cenarios e
casos de teste; 3) automatizar os cendrios de testes, em conjunto com a equipe de
desenvolvimento; 4) analisar e comunicar resultados dos testes; 5) investigar e reportar nao
conformidades e defeitos e apoiar no gerenciamento destes; 6) estimar esforgos de teste; 7)
realizar post mortem com a equipe e garantir que sejam aplicados os planos de agdo (DADOS
DA ORGANIZACAO, 2019).

O designer de interacao colabora com a equipe na identificacao de oportunidades para
criar a melhor experiéncia para os usuarios. Dentro do escopo de trabalho, lhe compete: 1)
criar fluxos de interacdo e interfaces digitais que entreguem uma boa experiéncia aos usuarios
do produto; 2) prototipar interfaces de baixa e alta fidelidade; 3) montar, estruturar e manter
uma biblioteca de padrdes de componentes de interface; 4) realizar pesquisas com os usuarios
(testes de usabilidade, entrevistas, entre outros); 5) realizar analises competitivas com outras
organizagdes; 6) realizar andlise de interfaces e métricas; 7) quebrar problemas complexos em
entregas menores; 8) ajudar a equipe no planejamento e execucado das entregas (DADOS DA
ORGANIZACAO, 2019).

A equipe segue duas metodologias 4geis e também se norteia por principios de

engenharia, elaborados pela propria organizagdao, como ponto de partida para desenvolver o
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trabalho. Com base em documentos da organizagdo (2019), identifica-se que os principios de
engenharia sdo: solugdes simples, projetos faceis de entender (formato mais explicito
possivel), alta coesdo nos projetos, alinhamento entre os componentes para fazer o que ¢é
melhor para um inico componente e automatiza¢ao dos processos.

Ja as metodologias ageis de projetos utilizadas pela equipe pesquisada sao Kanban e
Scrum. A equipe utiliza o método de visualizagdo do Kanban para auxiliar na visualizagdo de
todo o trabalho que serd desenvolvido, estd em desenvolvimento, ou ja foi finalizado. Durante
a execucao do projeto, as tarefas sao divididas e dispostas dentro de uma ferramenta de gestao
de projetos. Cada tarefa deve ser finalizada em, no méximo, dois dias para garantir o fluxo de
trabalho (DADOS DA ORGANIZACAO, 2019).

Em relacdo ao Scrum, a equipe utiliza as reunides didrias e as reunides de
retrospectiva. A reunido didria costuma durar menos do que 30 minutos e ¢ utilizada para
repassar o que cada membro estd fazendo e definir as prioridades de entrega do projeto. A
reunido de retrospectiva tem duracdo média de uma hora e trinta minutos e ¢ por meio dela
que a equipe discute as entregas, as métricas, os pontos negativos € os pontos positivos da
quinzena. A reunido de retrospectiva ndo exclui a necessidade da reunido didria. Nos dias de
reunido de retrospectiva também realiza-se a reunido diaria para repassar tarefas e definir
prioridades. As pautas da reunido de retrospectiva estdo dentro de uma ferramenta de gestao
de projetos da equipe, que tem o conceito de visualizagdo do Kanban. Na ferramenta existe
um cartdo para a reunido de retrospectiva, onde qualquer membro da equipe pode inserir
observagoes ao longo da execugdo do seu trabalho para, posteriormente, discutir em reuniao.

As reunides sao momentos potencialmente variados de interagdes entre a equipe, que
contribui na criacdo ou fortalecimento da equipe. Contudo, as reunides de equipe nio sdo o
unico momento de interagao da equipe. Os membros da equipe possuem momentos informais
de comunicacdo, principalmente relacionados a execucdo das tarefas planejadas para o
projeto. O contato ndo ¢ apenas pessoal, a equipe também possui ferramentas de comunicagdo
virtual, onde o didlogo sobre as a¢des do projeto ocorre simultdneamente.

As interacdes sdo diferentes tipos de contato e relacionamento, entre dois ou mais
membros da equipe, para dialogar sobre atividades ou topicos do dia-a-dia do projeto
(NEWELL, 2006). As interagdes da equipe permitem discutir sobre as experiéncias ocorridas
em contextos reais e especificos de execucao dos projetos e compartilhar percepgdes, ideias

ou solugdes (EDMONDSON; NEMBHARD, 2009). Por mais que a equipe tivesse muitos
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momentos de interagdo, para delimitar o escopo desta pesquisa, optou-se por observar e
acompanhar os membros da equipe durante as reunides da equipe e entrevista-los

individualmente para ampliar o conhecimento sobre o contexto da equipe.

3.5 PROCEDIMENTO PARA COLETA E ANALISE DE DADOS

Nesta secdo estdo descritos os passos realizados para a coleta e a analise de dados. A
pesquisa teve um enfoque transversal, onde os dados coletados sdao relativos a um
determinado periodo no tempo (FINK, 2009). A pesquisa de corte transversal justifica-se
devido ao interesse de estudar o processo de aprendizagem em um determinado periodo de

tempo, sem a intencao de investigar o construto ao longo do tempo (de forma longitudinal).

3.5.1 Trabalho pré campo

A coleta de dados envolveu o contato inicial com a organiza¢do. Como sugerido por
Taylor e Bogdan (1994), o trabalho pré campo buscou garantir o bom desenvolvimento do
caso e antecipar potenciais contratempos ou imprevistos. Nesta etapa, a pesquisadora fez a
selecdo da organizagdo e o reconhecimento do projeto e da equipe de modo a compreender
melhor o contexto. Foram realizadas cinco entrevistas pré campo com dirigentes da

organizagdo ou da equipe. A seguir, estdo listados cada um dos encontros:

Cronograma Objetivo

Margo de 2018 Consulta a diretoria para realizagdo da pesquisa. Aceite informal da
organizagdo, sem assinatura de compromisso.

Outubro de 2018 Consulta ao consultor de projetos da organizagio para realizagdo da pesquisa.
Aceite informal, sem assinatura de compromisso.

Novembro de 2018 Participagdo em workshop da organizagéo sobre a metodologia agil Kanban.

Abril de 2019 Entrevista com o coordenador de engenharia da equipe pesquisada para
verificar se 0 campo cumpria com os pré-requisitos. Aceite formal (assinatura
de TCLE) da pesquisa por parte do coordenador de engenharia.

Julho de 2019 Consulta aos demais membros da equipe pesquisada. Aceite formal
(assinatura de TCLE) da pesquisa pelos demais membros da equipe.

Agosto de 2019 Entrevista piloto com um membro da organizagdo, que ndo faz parte da
equipe pesquisada, para garantir que a linguagem utilizada na entrevista esta
adequada ao contexto.
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Quadro 3. Cronograma de entrevistas no trabalho pré campo
Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Conforme descrito na Quadro 3, a pesquisadora participou de diversos encontros
prévios com a organizagdo, o que facilitou a compreensao da pesquisadora sobre o contexto
do projeto e promoveu o clima de confianc¢a necessario entre a pesquisadora e a organizagao
pesquisada (TAYLOR; BOGDAN, 1994). O trabalho pré campo foi responsavel por gerar as
informacodes da secao anterior sobre o contexto do projeto.

Durante o trabalho pré campo foi realizada uma entrevista piloto, que visou verificar o
protocolo de entrevista para corrigir erros e esclarecer questdes relevantes. A entrevista piloto
foi realizada com uma pessoa externa a equipe de projetos pesquisada, mas que também
participa de uma equipe de projeto da organizagdo. Essa entrevista piloto resultou em
mudanc¢as no uso de algumas palavras e na forma de realizar as perguntas. O objetivo de
executar estas alteragdes foi o fato dos membros da equipe pesquisada se sentissem mais
confortdveis para falar do desenvolvimento dos projetos, seus problemas e busca de solucdes.
A entrevista piloto permitiu a pesquisadora familiarizar-se com termos proprios da linguagem

da organizagdo.

3.5.2 Coleta de dados

Nesta pesquisa, a coleta de dados busca compreender o fenomeno de aprendizagem de
equipe de projetos. Os dados que constituem a evidéncia empirica desta pesquisa foram
coletados entre agosto e setembro de 2019. A estrutura e o funcionamento da equipe
possibilitou realizar entrevistas e observacao de reunides com varios dos seus membros, em
diferentes periodos de tempo. Para complementar as fontes de evidéncias, o projeto
pesquisado conta com documentos, como relatérios e atas de reunides.

A coleta de dados foi realizada conforme os delineamentos propostos por Taylor e
Bogdan (1994). Nesse sentido, o aprofundamento do estudo de caso foi realizado por meio de
uma cole